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Introduzione 
 
L’interesse ai processi, come elemento centrale nella gestione aziendale e come  
focalizzazione della ricerca organizzativa, è un tema di grande attualità ed 
interesse. Process management e process reengineering sembrano essere diventati 
imperativi inviolabili per aziende che vogliono sopravvivere in un mercato 
caratterizzato da fenomeni di crescente instabilità, competitività e di continua 
evoluzione delle esigenze dei consumatori. Tale inclinazione è propria anche 
degli operatori del settore dell’agroalimentare, costretti, in particolare nelle 
aziende a conduzione familiare, ad un profondo ripensamento nel loro modo di 
operare. Le recenti normative, la crisi dei consumi, l’ingresso di nuovi aggressivi 
competitors, costringono gli operatori specializzati, per rimanere competitivi, a 
rinnovarsi profondamente e trovare nuovi modi per crescere. Gli sforzi maggiori 
sono concentrati nel ripensamento delle politiche di marketing e nella 
semplificazione dei processi. 
La tesi che si vuole presentare presenta una proposta migliorativa all’attuale 
processo di approvvigionamento in un’azienda produttrice di preparati aromatici 
per bevande. Oltre all’analisi del flusso di attività del processo di 
approvvigionamento, sarà messo in discussione l’intero assetto organizzativo 
dell’azienda. 
 
 
 
 
Domenico Paolo Chirico. 
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Capitolo 1 – l’organizzazione per processi  
 
1.1 I processi nell’ottica di creazione del valore 
Le istanze competitive odierne, risultano tali da non permettere più che le 
organizzazioni aziendali si strutturino esclusivamente secondo una visione 
funzionale, la gestione aziendale, infatti, deve essere process driven. Sempre più 
le aziende adottano strutture organizzate per funzioni ma gestiste secondo una 
logica di processo. La dimensione organizzativa per processi, infatti, permette di 
comprendere quali attività vengono svolte e da chi, ma anche quali sono i legami 
di interdipendenza e i flussi logici tra le attività necessari per ottenere i prodotti e 
servizi. Accanto ad un governo strategico dei processi, i processi risultano essere 
il punto chiave e di partenza per raggiungere il vantaggio competitivo1.  
La visione per processi può essere apprezzata con particolare interesse se ci si 
concentra su quello che è l’obiettivo generale di creazione del valore, che, 
secondo la definizione di L. Guatri, significa: << accrescere la dimensione del 
capitale economico, cioè il valore dell’impresa come investimento>>2. Una delle 
leve a disposizione del management, al fine di raggiungere tale obiettivo, risulta 
essere il rafforzamento dei vantaggi competitivi aziendali, in modo tale da 
indurre il cliente ad attribuire un maggior valore al bene o servizio offerto 
dall’azienda che si trasforma nell’accettazione di un prezzo più elevato o in un 
aumento delle quantità acquistate. In questo modo, il maggior valore creato per il 
cliente genera in maniera diretta un maggior valore per l’azienda. E’ in questa 
prospettiva di analisi che per il manager risulta più conveniente adottare una 
visione per processi piuttosto che una funzionale. Ciò per due ragioni, la prima è 
legata alla soddisfazione del cliente, la quale risulta direttamente influenzata dal 
funzionamento dei processi, la seconda invece, alla possibilità di riuscire a 
identificare più efficacemente le responsabilità nei confronti del cliente esterno e 
                                                   
1 Maria Grazia Ceppatelli(2000).Gestione del cambiamento,L'analisi dei processi aziendali. Padova, CEDAM 
2 L.Guatri, La teoria di creazione del valore, Milano, EGEA, 1991. 
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della direzione aziendale3. Il valore risulta essere caratterizzato da quattro criteri 
che rientrano nelle caratteristiche generali del governo strategico di impresa: 
1. La qualità del prodotto o servizio; 
2. La riduzione del tempo di ciclo; 
3. La riduzione del costo al cliente; 
4. L’aumento della velocità di innovazione e sviluppo del nuovo prodotto. 
 
Qualità Servizio Costo Tempo di ciclo 
 Rispondere al 
fabbisogno del 
cliente 
 Idoneità all’uso 
 Varianti 
minime. 
Integrità del 
processo 
 Eliminazione 
degli sprechi 
 Miglioramento 
continuo 
 Supporto al 
cliente 
 Assistenza 
tecnica 
 Supporto al 
prodotto 
 Flessibilità nel 
soddisfare le 
esigenze del 
cliente 
 Flessibilità nel 
soddisfare i 
cambiamenti 
del mercato 
 Progettazione  
 Trasformazione 
 Assicurazione 
della qualità 
 Distribuzione 
 Amministrazione 
 Scorte  
 Materiali  
 Time-to-market 
 Risposta alle 
forze del 
mercato 
 Lead-time 
 Scorte 
 Materiali 
 
Tabella 1 - criteri di valore del cliente 
 
Tali criteri-obiettivi non risultano essere in contrasto, anzi coesistono nell’ambito 
di gestione dei processi. Si tra di essi si possono notare le seguenti correlazioni: 
interventi volti ad attuare una riduzione dei tempi ed un aumento della qualità del 
                                                   
3 Pierantozzi D., la gestione dei processi nell’ottica del valore, miglioramento graduale e reengineering: 
criteri, metodi, esperienze,  EGEA, 1991. 
Valore
Qualità Servizio
Costo Tempo di ciclo
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processo comportano un impatto positivo sui costi, anche se rispetto la qualità ciò 
non è sempre vero, va qui considerato il trade-off che sussiste tra  costo e qualità, 
maggiore qualità spesso richiede rilavorazioni dei prodotti e quindi un aumento 
dei costi. Tuttavia, in un ottica di creazione del valore, si ha la massima efficacia 
quando si aumenta la qualità cercando di contenere l’aumento dei costi.  
Il processo risulta essere lo strumento più congruo nelle mani del management al 
fine di raggiungere l’obiettivo generale di creazione del valore. Ma come 
governare in maniera ottimale un processo al fine di raggiungere tale obiettivo? 
La gestione ottimale, dipende dalla capacità di saper governare in maniera 
efficace le dinamiche processuali rispetto alle condizioni competitive. La logica 
del process management evidenzia quattro caratteristiche che rendono un 
processo soddisfacente4: 
- La congruenza 
- L’efficacia 
- L’efficienza 
- L’adattabilità 
La congruenza è l’idoneità, almeno potenziale, del processo di raggiungere i 
suoi obiettivi attraverso l’ordinamento di dati, mezzi e quindi utilizzando 
l’obiettivo come strumento combinatorio delle risorse. 
L’efficacia è la capacità operativa e non potenziale del processo di trasformare 
gli obiettivi in risultati. Quella più tipica è la capacità di soddisfare l’esigenza dei 
clienti a valle  sia interni sia esterni.  
L’efficienza consiste nella capacità del processo di sfruttare le potenzialità dei 
mezzi a disposizione per ottenere il massimo risultato e nel potere di trasformare 
i risultati acquisiti in nuovi mezzi a disposizione. 
                                                   
4 Maria Grazia Ceppatelli(2000).Gestione del cambiamento,L'analisi dei processi aziendali. Padova, CEDAM 
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L’adattabilità è la capacità di essere elastici e flessibili in termini sia quantitativi 
che qualitativi per soddisfare i nuovi requisiti5. 
Inquadrato il tema della visione per processi, necessaria al raggiungimento 
dell’obiettivo di creazione del valore, risulta ora necessario soffermarci sul 
cambiamento organizzativo, dalla visione funzionale a quella per processo. 
 
1.2 Il cambiamento organizzativo 
La gran parte delle imprese, in particolare dagli anni novanta in poi, ha iniziato a 
guardare ai processi come dimensione chiave dell’organizzazione. Dimensione 
chiave che può essere utilizzata come leva principale per creare un maggior 
valore, sia per il cliente esterno che per quello interno. Tra i fattori che spingono 
al cambiamento vogliamo ricordare: 
-  l’orientamento  al cliente, che discende dall’operare in mercati diversi, 
con fattori critici di successo diversificati. Il cliente risulta essere elemento 
centrale che guida le scelte manageriali, l’importanza di soddisfare le sue 
esigenze, è uno dei fattori fondamentali che spingono le aziende a 
individuare e a gestire i propri  processi. 
- La time-based competition: la capacità di rispondere alle esigenze dei 
clienti in tempi sempre più brevi risulta essere un altro fattore critico per il 
successo dell’azienda, la forte pressione competitiva sui tempi spinge le 
aziende a ricercare modi sempre nuovi per garantire risposte rapide ai 
clienti e ridurre i propri tempi interni. 
- La ricerca congiunta di efficienza ed efficacia: l’efficienza e l’efficacia 
possono essere migliorate eliminando tutte quelle attività che generano 
costi ma non aggiungono valore e focalizzando le risorse sulle attività a 
maggior valore aggiunto. L’analisi dei processi aziendali è di 
                                                   
5 Per maggiori informazioni, si veda: Biroli M., Process Analysis o Process Management, in Sistemi & 
Impresa, n.9 Novembre 1992, pag. 1152. 
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fondamentale importanza al fine di individuare ciò che aggiunge valore e 
ciò che non è necessario per il raggiungimento dei risultati6. 
- La necessità di canalizzare le risorse e le competenze verso i risultati. 
 
Possono, tuttavia, esistere anche altre spinte che portano le imprese ad 
organizzarsi secondo una logica per processi. Tra queste troviamo la 
certificazione della qualità, la ISO 9001:2008 è fortemente orientata ai processi e 
alla soddisfazione del cliente finale. Similmente, la compliance a diverse 
normative, ad esempio la legge 231/2001 sulla responsabilità amministrativa, o 
l’adozione di alcuni sistemi di gestione quali l’Enterprise Risk Management, 
portano le aziende a dover gestire i propri processi aziendali. 
Il cambiamento nelle modalità organizzativo gestionali, consistenti in un 
orientamento alla gestione per processi, risulta essere una necessità al fine di 
raggiungere gli obiettivi sopracitati. Esso comporta necessariamente una 
modifica della struttura organizzativa7. Oggi giorno molti cambiamenti strategici 
e opportunità non sono riferibili a specifiche unità organizzative, ma si 
presentano trasversali rispetto alle unità stesse ed hanno riflessi sull’intero 
sistema. Tra le tendenze principali c’è quella di riconcepire l’organizzazione 
complessiva di azienda in termini di processi svolti, aggregando le operazioni 
aziendali in base all’omogeneità del fine anziché su caratteristiche di tipo 
tecnico, come avveniva nella struttura funzionale8. Per definire il modello 
organizzativo “process driven”  si usano termini quali azienda corta o piramide 
piatta, infatti la struttura organizzativa che si trova proposta in letteratura è 
                                                   
6 “Un’attività senza valore aggiunto è il sintomo di un’organizzazione difettosa: circuiti troppo 
complicati, cattiva gestione dei flussi o della qualità, assenza di circolazione delle informazioni, 
ridondanza nei compiti sono spesso la causa dello svolgimento di attività senza valore aggiunto” P. De Risi 
(2007), La gestione per i processi ed i suoi riflessi organizzativi in azienda, De Qualitate, Maggio 
7 P. De Risi (2007), La gestione per i processi ed i suoi riflessi organizzativi in azienda, De Qualitate 
8 “L’approccio funzionale identifica i subsistemi operativi in base all’omogeneità delle operazioni da un punto di 
vista tecnico, cioè in termini di risorse e di fattori produttivi usati, ma anche alla comunanza di conoscenze e di 
competenze richieste agli operatori”. Cit. L. Marchi (2009), Introduzione all’economia aziendale, Torino, G. 
Giappichelli 
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composta esclusivamente da un vertice strategico e da vari nuclei operativi che 
rappresentano i diversi processi aziendali9.  
 
Figura 1- Confronto tra struttura gerarchico-funzionale e struttura per processi 
 
Si passa da una visione funzionale ad una sistemica dell’azienda, in cui l’intero 
processo si può considerare come un insieme di rapporti clienti-fornitori (sotto-
processo) la cui realizzazione finale non è fine a se stessa, bensì tesa verso la 
soddisfazione del cliente finale.   
Il ruolo assegnato al vertice strategico è quello di definire ed aggiornare nel 
tempo la missione dell'azienda, oltre a quello di presiedere le metodologie di 
pianificazione e gestione, al fine di armonizzare le diverse strategie emergenti dal 
basso, cioè dai vari processi aziendali. Si fa strada il concetto di piramide piatta è 
rovesciata, che consente di percepire meglio i mutamenti del sistema 
competitivo, composto dai clienti, fornitori, concorrenti. L’adozione di questo 
approccio cambia il modo in cui si pensa alle modalità stesse di svolgimento del 
lavoro. L’organizzazione è complessivamente più snella e i gruppi di lavoro sono 
multifunzionali, concentrati sugli obiettivi e in grado di controllare tutti gli 
                                                   
9 A.Dossi (2001), I processi aziendali. Profili di misurazione e controllo, Milano, Egea 
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aspetti del processo, facilitando la localizzazione di sprechi ed inefficienze. 
L’organizzazione segue una logica “cliente-fornitore”, per cui ogni funzione è 
contemporaneamente cliente e fornitrice della funzione, rispettivamente, a monte 
e a valle di essa. Nascono nuove figure come il process owner che ha il compito 
di garantire il controllo di tutto il processo ed una sua gestione orientata 
all’output finale.  Per ogni processo, deve essere definita una mini 
organizzazione, cioè un programma autogestito, che riproduce in piccolo il 
funzionamento di una organizzazione ed al quale vengono assegnati compiti 
operativi, strategici, di supporto e di coordinamento. Per quanto riguarda i 
meccanismi operativi, le variazioni principali, conseguenti all’adozione di una 
struttura per processi, sono legate alla gestione del lavoro in team, a cui devono 
riferirsi i sistemi di valutazione delle performance, di incentivazione, di 
controllo, di coordinamento e comunicazione. Un tal tipo di organizzazione 
comporta che i livelli più operativi in azienda abbiano una visione di tipo 
imprenditoriale, e ciò comporta un necessario cambiamento culturale. Il perno 
attorno al quale è possibile organizzare un’azienda secondo questi criteri, 
risultano essere l’elevata condivisione della visione aziendale e che tra i 
dipendenti e in particolare i process owner, si crei un rapporto di fiducia e 
collaborazione. Infine, nell’attuare il cambiamento, il vertice aziendale gioca un 
ruolo strategico e di fondamentale importanza, esso deve concentrare la propria 
attenzione su attività di formazione, sul miglioramento della comunicazione 
interna, su analisi di congruenza ed equità tra sistemi di gestione, ma, in 
particolare, deve dare esempio di comportamento esemplare nei confronti dei 
manager di processo, i quali devono loro volta assumere uno stile di leadership in 
grado di motivare, di coinvolgere di favorire rapporti di reciproca collaborazione. 
Non si può, comunque, affermare che l’adozione di una visione per processi 
comporti, in pratica, l’azzeramento della struttura organizzativa funzionale e la 
sua sostituzione con una nuova basata sui processi; al contrario, spesso le due 
realtà convivono all’interno della stessa struttura realizzando un equilibrio non 
sempre agevole e stabile. 
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Caratteristiche principali di una struttura organizzativa basata sui processi 
 L’organizzazione del lavoro è imperniata sui processi 
 Per ogni processo, viene individuato un process owner 
 All’interno di ogni processo, il lavoro è articolato in team guidati da un 
team leader,  i membri del team sono responsabili del raggiungimento 
degli obiettivi di processo 
 I livelli gerarchici sono ridotti al minimo, tanto che gli studioisi hanno 
coniato l’espressione di strutture piatte o orizzontali 
 Empowerment del personale, ovvero decentramento del potere ed 
allargamento delle mansioni dei singoli 
Tabella 2 caratteristiche principali di una struttura basata sui processi10 
Pur considerando la necessità del cambiamento e i vantaggi che l’organizzazione 
per processi comporta, non si può fare a meno di osservare l’oggettiva difficoltà 
di adottare strutture rigorosamente organizzate per processi. T.H. Devenport11 
individua tre principali motivi che generano delle resistenze da parte dei 
manager: l’impulso che essa potrebbe dare verso un cambiamento frenetico e 
difficilmente gestibile dei processi stessi; la preoccupazione di perdere le 
competenze funzionali; la preoccupazione che i processi, cambiando più 
rapidamente delle funzioni, possano rappresentare una base instabile su cui 
fondare l’organizzazione. Le aziende presentano delle problematiche strutturali e 
culturali, legate all’innovazione di processo, che riguardano le rigide strutture 
gerarchiche, le culture non ricettive all’innovazione e la generale rigidità o 
incapacità organizzativa di gestire il cambiamento. Pierantozzi D.12 riassume le 
resistenze da parte del management in: 
- Timore per le novità imprevedibili: la resistenza al cambiamento delle 
persone è spesso dovuta all’imprevedibilità del cambiamento; 
                                                   
10 Tratto da: Pierantozzi Davide, la gestione dei processi nell'ottica del valore, miglioramento graduale e 
reengineering: criteri, metodi, esperienze, Milano EGEA. S.p.A 1998. 
11 T.H. Devenport, Innovazione dei processi, Milano, Franco Angeli, 1995. 
12 Pierantozzi Davide, la gestione dei processi nell'ottica del valore, miglioramento graduale e reengineering: criteri, 
metodi, esperienze, Milano EGEA. S.p.A 1998. 
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- Preoccupazioni legate al mantenimento del posto di lavoro, ad una 
riduzione della retribuzione o delle possibilità di promozione; 
- Il timore di perdere potere ed influenza; 
- Difficoltà a cambiare abitudini e mentalità consolidate; 
- Problemi a livello individuale, come ad esempio la paura ad abbandonare 
il proprio reparto per entrare a far parte di un team dove non si è ancora 
conosciuti; 
- Precedenti esperienze negative circa il cambiamento; 
- Legittime perplessità circa i cambiamenti proposti. 
Al fine di ridurre tali resistenze al cambiamento bisogna sottolineare 
l’importanza di conquistare il supporto dei livelli più elevati dell’organizzazione, 
in modo da trasmettere in azienda una sensazione diffusa di importanza del 
progetto di cambiamento, dall’altro, occorre che il progetto sia gestito in modo 
tale da motivare e incoraggiare costantemente la partecipazione di tutti sia nella 
discussione che nelle fasi operative. Perno centrale, infine, deve essere il 
cambiamento culturale che deve sospingere l’attuazione del progetto di 
cambiamento. Sono infatti le resistenze culturali quelle più ardue da vincere 
all’interno dell’organizzazione. Di seguito una tabella che riassume il confronto 
tra l’organizzazione per strutture e per processo: 
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Focus sulle strutture Focus sui processi 
 Progettazione dei confini tra le 
unità organizzative. 
 Riferimento ai processi aziendali 
come ambito di riprogettazione 
organizzativo. 
 Minimizzazione di costi di 
coordinamento attraverso la 
creazione di unità organizzative. 
 Criticità dei parametri di 
performance globali del processo e 
non di singole parti di questo. 
 Efficienza locale.  Dissolvimento delle barriere 
funzionali attraverso operazioni di 
abbattimento delle separazioni 
create dalla struttura. 
 Enfasi sulle capacità intrinseche di 
autoregolazione e coordinamento. 
 Enfasi sulle modalità di 
coordinamento. 
 Gestione ex-post dopo aver 
dimensionato la struttura delle 
interdipendenze lungo il processo 
che ha causato la frammentazione. 
 
Tabella 3 - Confronto tra l'organizzazione per strutture e per processo. 
 
 1.3 I processi 
Adottare una visione per processi rappresenta un cambiamento rivoluzionario: 
l’obiettivo è quello di modificare l’organizzazione partendo dal vertice 
strategico. Prima di procedere nella trattazione è bene capire cosa è un processo, 
quali sono i suoi elementi costitutivi, come esso può essere scomposto e cosa lo 
disciplina. Passeremo ora all’analisi di varie definizioni, al fine di rendere più 
chiaro il significato dei processi aziendali: 
 Il processo di business è un insieme di attività che richiede uno o più tipi 
di input e crea un output che ha valore per il cliente (Hammer-Champy, 
1994)13 
 Processo è una trasformazione o una serie di trasformazioni che ha luogo 
sull’oggetto dell’attività funzionale di un sistema; tale trasformazione 
                                                   
13 Hammer M., Champy J., Ripensare l'azienda, un manifesto per la rivoluzione manageriale, New York, 
Sperling & Kupfer Editor, 1994, Pag.41. 
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produce sull’oggetto stesso un cambiamento nella posizione, nella misura 
o in qualche altro aspetto (Miller-Rice, 1967)14. 
 Un processo di business è una serie di passi per realizzare un prodotto o 
fornire un servizio (Brache-Rummler, 1990)15. 
 Un processo aziendale consiste in una serie di attività che hanno un input, 
aggiungono valore ad esso, e realizzano un output (l’applicazione di 
abilità aggiunge valore all’input) (Harringhton, 1990)16. 
 Un processo è semplicemente un insieme di attività strutturate e misurate, 
progettato per produrre uno specifico output per un mercato o un cliente 
particolare… Un processo è così uno specifico ordine logico dato alle 
attività lavorative nel tempo e nello spazio, con un inizio, una fine, e con 
input chiaramente identificati: una struttura per agire (Davemport, 1995)17. 
Dalle varie definizioni riportate, possiamo evidenziare gli elementi innovativi 
introdotti nel concetto di processo a partire dagli anni novanta. 
Nelle definizioni riportate, troviamo il concetto di “sequenza di attività”” 
arricchito dal concetto di “interdipendenza” che, insieme a quello 
di”finalizzazione”, chiarisce in che relazione si trovano l’una con le altre le 
attività che caratterizzano il processo. Facendo riferimento alla finalizzazione si 
assume obiettivo del processo la “creazione di valore per il destinatario 
dell’output”. Utilizzando il termine destinatario si vuole togliere ogni dubbio sul 
fatto che possono esservi sia clienti esterni che clienti interni del processo, 
aprendo la strada al concetto di stakeholder, ovvero di portatore di interessi, che 
amplia il concetto di shareholder, comprendendovi tutti i soggetti ed entità che 
hanno interesse diretto o indiretto alle attività dell’organizzazione. Al concetto di 
attività si vanno quindi ad aggiungere quello di input, di output e di risorse che, 
assieme al concetto di vincolo, sono gli elementi costituenti del processo. 
Pertanto, un processo riceve un certo input e, attraverso lo svolgimento di una 
                                                   
14 Definizione riportata da: Butera F., nuove strutture flessibili per governare i processi, in L’impresa, n.7, 1996, pag. 
6. 
15 Brache A.P.-Rummler G.A., Improving performance, Jossey-Bass Publishers, 1990. 
16 Harrington H.J., Processo migliorativo, Sperling & Kupfer, 1990. 
17 Thomas H. Devenport, Innovazione dei processi, riprogettare il lavoro attraverso l'information technology, Milano, 
Franco Angeli, 1995, pag. 25. 
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serie di attività, che utilizzano risorse aziendali, vi apporta delle trasformazioni,  
che aggiungono valore, al fine di ottenere l’output che è stato richiesto. Ogni 
processo comunque è sottoposto a vincoli specifici che possono essere di varia 
natura. Partendo quindi dalla definizione possiamo individuare gli elementi che 
costituiscono un processo. Essi possono essere cosi rappresentati18: 
 
 
Figura 2 - lo schema di processo IDEF0 
 
 Gli Input: sono le informazioni e i materiali che vengono immessi nel 
processo affinché subiscano una trasformazione fisica o informativa 
attraverso la realizzazione delle attività che costituiscono il processo. Gli 
input possono provenire dall’esterno (es. ordine cliente) oppure dalle 
attività interne (es. ordine di acquisto materie prime) 
 I vincoli: sono le istruzioni, le regole, le prassi che stabiliscono come le 
attività del processo devono essere svolte. Per quanto riguarda le istruzioni 
operative queste possono essere formalizzate in documenti che si 
chiamano procedure. Possono essere di origine esterna oppure interna. I 
vincoli esterni possono essere di tipo legislativo (es. norme su qualità, 
                                                   
18 Per rappresentare gli elementi del processo viene utilizzata la simbologia della tecnica IDEF0. Tecnica che nasce 
nel settore ingegneristico e più precisamente nel settore della difesa americano. Questo tipo di tecnica ha degli 
elementi superiori alle altre tecniche di mappatura perché mette in evidenza non solo gli input, le attività e gli output, 
ma anche i vincoli e le risorse. Anche questa tecnica segue una struttura piramidale o multilivelli, cioè si hanno più 
livelli di sintesi e di analisi. L’argomento verrà trattato con più dettaglio nel capitolo secondo. 
Processo
VINCOLI
RISORSE
          OUTPUTINPUT
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sulla sicurezza del lavoro) che impongono di svolgere le attività in un 
determinato modo, oppure possono provenire dai clienti e dai fornitori che 
impongono standard particolari nei rapporti commerciali. I vincoli interni  
derivano dalla gestione interna aziendale, dalle procedure instaurate, dai 
programmi interni ai vari reparti/funzioni, dai piani di produzione e 
controllo, dai documenti tecnici di riferimento, dalla modalità di 
comunicazione ecc. 
 Attività: è l’unità elementare del processo ed è definibile come l’insieme 
di operazioni elementari svolte dalle singole funzioni e misurabili in 
termini sia qualitativi che quantitativi19. 
 Le risorse: sono le persone, gli strumenti e, più in generale le risorse 
fisiche o intangibili che consentono lo svolgimento delle attività. 
 Gli output: rappresentano le prestazioni finali, volute e non volute, 
del processo; possono essere ad esempio i prodotti da inviare a 
magazzino, ma anche quelli scartati per difettosità20. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                   
19 Alcune caratteristiche delle attività le possiamo ritrovare nei seguenti punti: ripetitività, controllabilità, 
gestibilità, misurabilità, significatività. 
20 Miolo Vitali P., Strumenti per l’analisi dei costi, Percorsi di Cost Management, Vol III, Torino, 
Giappichelli, 2009. 
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1.3.1  Le principali caratteristiche dei processi 
In linea con le finalità introduttive del presente capitolo, cerchiamo di esporre di 
seguito le caratteristiche fondamentali di tutti processi. Nelle definizioni che sono 
state fornite precedentemente, si è potuto appurare come uno degli elementi 
distintivi e caratterizzanti il processo risulta essere l’insieme di attività correlate 
poste in sequenza ma anche in parallelo, finalizzate a realizzare un risultato che 
abbia un valore per chi lo riceve. Risulta chiaro che le attività non sono fine a se 
stesse, bensì, le loro modalità di operare sono finalizzate al raggiungimento di un 
obiettivo che costituisce l’output del processo.  
Le singole attività che compongono ciascun processo sono caratterizzate da tre 
elementi fondamentali: 
- Il costo dell’attività, e quindi per sommatoria il costo del processo; 
- Il tempo di esecuzione dell’attività e quindi, per sommatoria dei singoli 
tempi più i tempi morti, il tempo complessivo del processo; 
- La qualità nello svolgimento dell’attività e quindi la qualità complessiva 
dell’output. 
Questi elementi esprimono in modo sintetico l’efficacia e l’efficienza con cui un 
processo viene svolto21. Importante è cogliere il significato di processo no come 
mera sequenza preordinata di attività ma come una sequenza flessibile capace di 
modellarsi in funzione della finalità perseguita. L’output, che rappresenta 
l’elemento da perseguire, può essere indirizzato a clienti interni o clienti esterni. 
Nella pratica, si deve ricordare che molte organizzazioni si concentrano 
maggiormente sulla soddisfazione dei clienti esterni e quindi assegnano la 
priorità ai processi che si interfacciano direttamente con questi ultimi, ma è 
importante che l’organizzazione trasferisca l’ottica di mercato nei rapporti interni 
tra processi. Tale logica permette di migliorare la qualità delle prestazioni e la 
comunicazione tra i diversi settori dell’organizzazione, oltre a far penetrare le 
esigenze del cliente il più profondamente possibile all’interno 
                                                   
21 Pierantozzi Davide, la gestione dei processi nell'ottica del valore, miglioramento graduale e 
reengineering: criteri, metodi, esperienze, Milano EGEA. S.p.A 1998 
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dell’organizzazione22. Le relazioni tra le attività sono inquadrate nella logica 
cliente-fornitore23 pertanto ogni attività diventa cliente di inpunt di altre che 
stanno a monte e a sua volta è considerata quale fornitrice di input per le quelle 
che si situano a valle. Ogni manager diviene quindi cosciente che il suo cliente 
non è nient’altro che la funzione a valle e che la performance delle sue attività 
impatta sui risultati delle attività che si trovano lungo il processo e che tutte 
insieme contribuiscono al raggiungimento del fine ultimo del processo. I processi 
sono caratterizzati da un comportamento ciclico e ripetitivo a differenza di 
quanto avviene in un progetto, che impegna soltanto per un certo periodo di 
tempo le risorse aziendali nella realizzazione delle attività finalizzate 
all’ottenimento di un determinato output24. Un altro dei caratteri distintivi dei 
processi è costituito dalla loro interfunzionalità. Un processo, infatti, può 
richiedere la partecipazione e l’operato sia di più unità organizzative interne 
all’organizzazione che di entità organizzative differenti. Il flusso orizzontale che 
caratterizza il processo attraversa le molte barriere e i controlli della maggior 
parte delle funzioni organizzative esistenti, uno da parte di chi fornisce uno da 
parte di chi riceve. Questo rende evidente come la novità della dimensione di 
processo sia la sua visione orizzontale del funzionamento aziendale contrapposto 
alla visione verticale delle tradizionali strutture gerarchico-funzionali. Si capisce 
che, più si estende il flusso del processo attraverso l’organizzazione, più barriere 
devono essere superate dal processo stesso e si può dire, di conseguenza, che 
ristrutturare un’organizzazione in un’ottica di processo comporta una 
significativa modifica delle funzioni organizzative preesistenti25. Il processo è 
misurabile; attraverso gli elementi che lo compongono è possibile valutare le 
interazioni che ogni processo ha con l’ambiente circostante e il suo contributo al 
raggiungimento di uno specifico risultato. Altro elemento che contraddistingue i 
                                                   
22 De Risi, Piero (1999), La gestione per processi ed i suoi riflessi organizzativi in azienda, Roma, nuovo 
studio Tecna; L’analisi e la progettazione dei processi nelle organizzazioni: un metodo operativo, 
Consorzio universitario in ingegneria per la qualità e l’innovazione,edizioni plus. 
23 “Gli input provengono dai fornitori (interni e/o esterni) e gli output sono destinati ai clienti. I processi sono quindi 
catene di fornitori/clienti ed in questa logica ogni fase del processo deve conoscere i bisogni sia del cliente finale che 
del cliente a valle” cit. M.Biroli (1992), Process Analysis o Process Management, Sistemi & Impresa, n.9. 
24 F.C. Barbarino, Capire i processi. Come organizzarli, gestirli e migliorarli, Milano, UNI, 
25 L’analisi e la progettazione dei processi nelle organizzazioni: un metodo operativo, Consorzio 
universitario in ingegneria per la qualità e l’innovazione, Pisa, edizioni Plus. 
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processi, è il process owner. Tale figura si fa carico del processo e ne presidia 
l’efficacia e l’efficienza. Egli è responsabile nei confronti del cliente dell’output 
e delle prestazioni realizzate. Il responsabile di processo opera trasversalmente 
rispetto le unità organizzative coinvolte e incarna quelli che sono i compiti 
manageriali tipici della gestione dei processi26. Il process owner deve essere 
dotato di autorevolezza, leadership e capacità di motivazione. Per quanto 
riguarda il comportamento del processo, questo risulta avere un carattere 
prettamente dinamico, la sequenza delle attività che lo compongono tende a 
modificarsi, in quanto esse sono sottoposte a cambiamento al fine di migliorarne 
l’efficacia e l’efficienza. Da qui la necessità di guardare il processo in una logica 
di miglioramento continuo e ri-progettazione affinché l’organizzazione possa 
tenere il passo con i continui mutamenti del mercato27. 
 
1.3.2  La classificazione dei processi 
Capire e classificare i vari tipi di processo è importante, in quanto solo avendoli 
ben chiari è possibile avere una idea completa del sistema azienda e del suo 
modo di operare, in più, le tecniche di ri-progettazione e di miglioramento del 
processo richiedono una loro conoscenza al fine isolarli ed analizzarli. Le 
categorie di processo che vengono individuati sono strettamente dipendenti dai 
vari tipi di classificazione adottati. Scegliere un criterio di classificazione 
piuttosto che un altro, dipenderà dall’aspetto della realtà aziendale che si vuole 
indagare o quali tipi di fenomeni si vogliono evidenziare. Di seguito 
analizzeremo  le classificazioni più significative e interessanti proposte dagli 
studiosi di economia aziendale. 
                                                   
26 I compiti manageriali connessi con la dimensione  processo riguardano: il deployment degli obiettivi 
generali dell’impresa in obiettivi specifici e il monitoraggio delle prestazioni per ciascun processo chiave; 
il (ri)disegno delprocesso e l’ottimizzazione dei flussi e delle interdipendenze tra le attività, al fine di 
definire i target di prestane definiti; la defnizione di politiche, proedure e standard per lo svolgimento e la 
gestione dei processi; il miglioramento continuo delle modalità attuative e gestionali del processo. Spina 
Gianluca, (2012) La gestione dell'impresa: organizzazione, processi decisionali, marketing, acquisti e 
supply chain, Rizzoli Etas, Pag.139. 
27 Hammer M., Champy J., Ripensare l'azienda, un manifesto per la rivoluzione manageriale, New York, 
Sperling & Kupfer Editor, 1994. 
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La classificazione più diffusa ed interessante proposta in letteratura, risulta essere 
quella di Devenport T.H e Short J.E.28. Essi determinano tre dimensioni 
fondamentali in base alle quali suddividere i processi: 
1) Le entità o unità organizzative coninvolte, 
2) La tipologia di oggetti manipolati durante il processo, 
3) La tipologia delle attività svolte. 
 
Tabella 4 - Tipi di processo riportati secondo Davenport e Short 
Sulla base della prima dimensione, entità o unità organizzative coinvolte, si 
distinguono: 
a)  I processi interorganizzativi, ovvero i processi che sono costituiti da 
attività eseguite in due o più organizzazioni. 
b) I processi interfunzionali, essi si svolgono all’interno di un’unica 
organizzazione attraversandone i confini funzionali e divisionali. 
c) I processi interpersonali implicano operazioni all’interno e attraverso 
piccoli gruppi di lavoro, tipicamente dentro una funzione o reparto. 
È possibile formulare una seconda classificazione dei processi a seconda del tipo 
di oggetti manipolati durante il processo stesso. Si hanno cosi: 
a) Processi fisici che impiegano o creano al loro interno cose tangibili; un 
esempio è la fabbricazione di un prodotto. 
                                                   
28 T. H. Davenport, J.Short, the new industrial Engineering: information technology and business process 
redesign, in sloan management review, summer (1990). 
DIMENSIONE TIPI DI PROCESSO ESEMPI TIPICI
interorganizzativi Ordine al fornitore
intefunzionali Sviluppo prodotti
interpersonali Approvazione di un prestito
fisici Fabbricare un prodotto
informativi Creare una proposta
manageriali Fare il budget
operativi Evadere un ordine
1. Entità
2. Oggetto
3. Attività
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b) Processi informativi, che impiegano o creano al loro interno informazioni, 
come ad esempio la progettazione di un nuovo prodotto o la preparazione 
di un piano di marketing. 
In realtà, questo tipo di classificazione non consente di operare una chiara 
distinzione e classificazione dei vari tipi di processi, in quanto molti si occupano 
di trattare contemporaneamente informazioni e prodotti materiali. La maggior 
parte dei processi di natura logistica, ad esempio, combinano il movimento di 
oggetti fisici all’impiego di informazioni concernenti la loro posizione29. 
Proseguendo con la classificazione proposta da Devenport e Short, a seconda del 
tipo di attività che li compongono, si distinguono:  
a) Processi operativi, che vengono eseguiti giorno per giorno al fine di 
ottenere i prodotti o i servizi con i quali l’organizzazione si presenta sul 
mercato; 
b) Processi manageriali, che hanno come obiettivo quello di definire le 
strategie aziendali, nonché di controllare, pianificare o allocare le risorse 
per i processi operativi. 
Con riferimento  alle aziende industriali, Porter30 elabora uno scema di 
classificazione dei processi, noto come “la catena del valore”. Tale criterio di 
classificazione è visto come un precursore dell’approccio per processi e 
suddivide i processi aziendali in: 
a) Processi primari: consistono in quei processi che hanno un elevato 
impatto sui risultati di business dell’azienda; essi creano un valore 
riconosciuto dal cliente e le loro prestazioni operative (costo, qualità e 
tempi) ne influenzano fortemente il livello di soddisfazione, risultano 
essere critici per ottenere il successo. 
b) Processi di supporto, sono quelli necessari per la gestione aziendale e 
contribuiscono alla creazione del valore in modo mediato, favorendo 
                                                   
29 L’analisi e la progettazione dei processi nelle organizzazioni: un metodo operativo, Consorzio universitario in 
ingegneria per la qualità e l’innovazione,edizioni plus. 
30 M.E. Porter, il vantaggio competitivo, Milano, Edizioni comunità, 1987. 
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l’efficacia e l’efficienza dei processi primari, fornendo ad esse input, 
tecnologie, risorse umane. 
 
Figura 3 - Processi primari e di supporto secondo la catena del valore di Porter. 
Hammer e Champy31 distinguono i processi di tipo market-driven da quelli 
infrastrutturali, detti anche internal-driven. I primi hanno l’obiettivo di soddisfare 
le esigenze espresse dal mercato. Risulta centrale il concetto di custode 
satisfaction, che non è solo la qualità percepita, il servizio al cliente, ma, in 
termini gestionali, significa anche ampliamento dell’offerta, segmentazione del 
mercato e occupazione di nicchie, problem solving nei confronti del cliente etc., 
o in altri termini, la capacità dell’azienda di incrementare la funzionalità della 
propria carena del valore a realizzare ciò che per il cliente rappresenta un 
effettivo valore aggiunto. I processi internal driven hanno lo scopo di garantire il 
soddisfacimento degli obiettivi di efficienza dell’azienda attraverso il presidio e 
l’indirizzamento di aree quali i sistemi informativi, le risorse umane o 
l’amministrazione. Gli internal driven devono definire gli standard di operatività 
e le regole di comportamento proprie di ciascun area, garantendone 
l’applicazione e fornendo al personale dei processi il necessario supporto 
consulenziale.  
                                                   
31 I due autori sono citati da: Maria Grazia Ceppatelli(2000).Gestione del cambiamento,L'analisi dei processi 
aziendali. Padova, CEDAM 
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 Earl e Khan (1994), introducono una classificazione dei processi basata su due 
criteri di classificazione32:  
a) La strutturabilità dei processi: vista rispetto la possibilità di descrivere, 
analizzare e definire in maniera standard le attività del processo 
b) L’impatto che i risultati del processo hanno sulla performance aziendale: è 
qualificato come diretto se partecipa in modo diretto alla costruzione del 
vantaggio competitivo aziendale, o indiretto allorché determina una 
crescita delle competenze interne. L’unico criterio adottato dagli autori per 
distinguere i processi lungo questa dimensione diviene il tipo di cliente a 
cui viene erogato l’output del processo. 
Con queste dimenzioni di classificazione è possibile individuare quattro tipologie 
di processi: 
 
Figura 4 - La matrice di classificazione dei processi di Earl e Khan 
 Core process: sono processi ad alta strutturabilità, dovuta alla elevata 
complessità delle attività svolte al suo interno, con un impatto diretto sul 
vantaggio competitivo dell’azienda. Costituiscono la base di 
funzionamento del business. Esempi di tali processi sono: il processo di 
                                                   
32 Tratto da: A.Dossi (2001), I processi aziendali. Profili di misurazione e controllo, Milano, Egea; L’analisi e la 
progettazione dei processi nelle organizzazioni: un metodo operativo, Consorzio universitario in ingegneria per la 
qualità e l’innovazione,edizioni plus. 
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sviluppo dei nuovi prodotti, il processo di produzione, il processo di 
approvvigionamento, etc…, 
 Network processes: sono processi che hanno un impatto diretto sul 
vantaggio competitivo aziendale, e quindi sulle prestazioni di impresa, e 
che per loro caratteristica e/o scelta aziendale, coinvolgono al loro interno 
attività svolte da attori esterni all’impresa, quali che siano fornitori, sub-
fornitori o clienti. esempi tipici sono l’assistenza post-vendita, la 
logistica, sia in entrata che in uscita, anche i processi di produzione 
allorché esternalizzati e de localizzati etc...; 
 Support prosesses: costituiscono una sorta di back office dei processi ad 
impatto diretto, e sono identificabili in quei processi che hanno un cliente  
interno. Tipici esempi sono: le attività commerciali, quelle 
amministrative, di gestione del personale, etc…; 
 Management processes: sono i processi con i quali vengono pianificate, 
gestite e controllate le risorse aziendali, dal cui svolgimento si determina 
la strategia aziendale. Tipici esempi sono: la gestione dei sistemi 
informativi, la pianificazione strategica, la gestione finanziaria, etc…; 
Le finalità di tale classificazione dei processi, risiede nell’indicazione dei 
processi da scegliere ai fini di reingegnerizzazione. Tali interventi dovrebbero 
riguardare dapprima i core processes, in quanto ad elevato impatto sulle 
performance aziendali e facilmente rappresentabili e comprensibili, per poi 
rivolgersi ai network processes33. Pur avendo molti pregi, la classificazione 
proposta ha molti limiti di utilità. In primo luogo, le due dimensioni proposte 
sono difficilmente operazionabili, e quindi si prestano ad ambiguità di 
interpretazione. In secondo luogo, le due dimensioni adottate nulla dicono 
rispetto all’economia del processo, ossia alla tipologia di correlazione economica 
e temporale tra le attività dello stesso.Nello stesso quadrante possiamo, infatti, 
individuare processi dalle caratteristiche molto differenti (A. Dossi, 2001).  
                                                   
33 A. Dossi (2001), I processi aziendali. Profili di misurazione e controllo,Milano, EGEA. 
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Un’altra tipologia di classificazione degna di nota, è quella di O’Brien34 (1995). 
Gli autori utilizzano come criterio di classificazione il grado di 
standardizzabilità dei flussi di attività. Esso va inteso lungo due dimensioni 
fondamentali: 
- il grado di standardizzabilità dei flussi di attività, riferito alla possibilità di 
progettare attività e sequenze di flusso delle attività stesse stabili e ripetitive 
(alta standardizzabilità) versus la necessità di adattare attività e flussi delle 
stesse alla variabilità degli input e/o degli output del processo stesso. 
- il grado di standardizzabilità dei contenuti del prodotto ottenuto: fa 
riferimento alla prevedibilità dell’output ottenuto. Alta prevedibilità significa 
affermare l’esistenza di un output del processo predefinito, viceversa bassa 
prevedibilità richiama situazioni in cui l’output è da stabilirsi per ogni 
attivazione del processo stesso e agli estremi viene definito durante il 
processo stesso (A. Dossi, 2001). 
L’utilizzo congiunto di questi due criteri di classificazione porta gli autori ad 
individuare 4 classi di processo: i transaction-based processes, caratterizzati da 
alti volume di unità di output di modesta dimensione unitaria e di limitata 
variabilità (es. processo liquidazione sinistri), i matter-based processes, 
caratterizzati da bassi volume di unità di output di rilevante dimensione unitaria e 
di più elevate variabilità, i project-based processes, caratterizzati dall’esistenza di 
una specifica unità di output (es. sviluppo nuovo prodotto) e i facility-based 
processes, caratterizzati dall’assenza di una unità di output. La finalità di tale 
classificazione consiste nel ricercare delle uniformità relative tra processi, al fine 
di adeguarne alle loro caratteristiche gli strumenti tipici di process management.  
 
                                                   
34 B. O’Brein(1995), Decision about re-engineering, briefing on issues and option, Chapman and Hall. 
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              Figura 5 - matrice classificazione processi  O'Brien (1995) 
Un’ulteriore classificazione distingue tra processi a flusso e processi a impulso 
(Bellucci A., De Maio A., Mutti R. 1993). Questa modalità di classificazione 
prende a riferimento solo il grado di standardizzazione dell’output di processo. 
Per processo a flusso si intende i processi ripetitivi, che usano risorse secondo 
configurazioni esistenti e predefinite e sono basati sulla continuità operativa. Essi 
non di estinguono con la fornitura di un output specifico, ma si ripetono con un 
certo grado di stabilità. Per questo motivo, il loro sistema di controllo è 
sostanzialmente in feed-back, ovvero i processi a flusso sono caratterizzati 
generalmente da interdipendenza sequenziali, data la possibilità di progettare il 
processo con relativa facilità.  Per processi ad impulso d’intende quei processi 
unici, che utilizzano configurazioni temporanee delle risorse. Tali processi sono 
naturalmente focalizzati sul loro output e si estinguono con la fornitura. La 
ripetitività del processo è nulla, quindi, generalmente tali processi sono governati 
anticipando gli effetti futuri. Dal punto di vista della struttura logica, i processi a 
impulso sono caratterizzati, normalmente, da interdipendenze reciproche, dato 
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che l’output viene definito man mano che il processo evolve, richiedendo 
frequenti ricicli35. 
Gli ultimi due modelli di classificazione hanno il sicuro pregio di sottolineare un 
aspetto critico della gestione per processi: la necessità di gestire adeguatamente 
la variabilità e non predicibilità assoluta dell’output di processo (A. Dossi 2001). 
1.3.3 La gerarchia dei processi 
Se l’obiettivo d’analisi è quello di verificare e valutare il funzionamento di 
un’azienda, non ci si può fermare alla semplice elencazione dei processi ma 
bisogno andare in profondità, disaggregando opportunamente i processi stessi. La 
scomposizione gerarchica dei processi può essere suddivisa nei cinque livelli che 
seguono36: 
- Business process o macro-processi: Sono il primo livello di segmentazione di 
un’azienda. I clienti possono essere esterni, nel caso di business process 
primari (per esempio produzione e consegne, oppure fatturazione e servizio al 
cliente), o interni, nel caso di business process di supporto, i quali hanno 
come clienti proprio i macro-processi primari. L’output è ben definito ed ha 
un valore che lo rende acquistabile o vendibile sul mercato. Ciò vale per i 
processi primari, in cui gli output sono acquistati dai clienti dell’impresa 
considerata, sia per i processi di supporto, i cui output possono essere 
acquistati da appositi fornitori di servizi oppure venduti. Per quanto riguarda 
gli input, le materie prime e i mezzi ovviamente variano da caso a caso, ma 
per svolgere qualsiasi macro-processo sono necessarie competenze 
multifunzionali, sia nel caso di macro-processi primari che nel caso di macro-
processi di supporto. 
- Processi: sono ricavati dai macro-processi secondo due possibili logiche: 
disaggregazione e/o scomposizione sequenziale, per cui, nel primo caso, un 
processo è parte di un macro processo, invece, secondo una logica di 
specializzazione un processo è un sottotipo di un macro-processo. Quindi, i 
                                                   
35 Tratto da: Maria Grazia Ceppatelli(2000).Gestione del cambiamento,L'analisi dei processi aziendali. Padova, 
CEDAM, pag. 123. 
36 Bracchi G. &.Motta G. (2000), Processi aziendali e sistemi informativi, Milano, Franco Angeli. 
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processi hanno come clienti o altri processi (se sono parte di sequenza) o 
macro-processi (se sono specializzazioni). Si noti che l’output è ben definito 
ed ha valore e, a loro volta gli input comprendono competenze 
multifunzionali. 
- Fasi: descrivono il modo in cui un processo è implementato. Rappresentano 
una tappa del processo. Anche nel caso delle fasi le logiche di scomposizione 
sono le stesse del livello dei processi. Le varie fasi hanno come clienti o altre 
fasi oppure il processo. Nello svolgimento delle fasi vengono in genere 
impiegati input che comprendono competenze monofunzionali e realizzano 
output ben definiti. 
Talvolta può essere necessario approfondire ulteriormente il processo, 
scomponendo le fasi in attività e le attività in operazioni. Tale scomposizione, 
come si vedra in seguito, si rende opportuna nello studio dei flussi di lavoro. 
- Attività: sono normalmente il livello minimo di analisi adottato nello studio 
dei business process. Sono determinate scomponendo i processi secondo una 
logica sequenziale: le attività sono parte di una fase, producono un output ben 
definito ma che ha un valore soltanto nel contesto aziendale e vengono svolte, 
in genere, da più persone che però appartengono alla stessa area funzionale. 
- Operazioni: servono in genere a descrivere la divisione del lavoro di una data 
attività. Ogni operazione è, infatti, parte di un’attività è svolta da una sola 
persona e produce un output che ha valore solo all’interno dell’attività. 
Livelli Logica di scomposizione Clienti 
Output                 
(ha un 
valore per il 
mercato?) 
Input                 
(compentenze 
multifunzonali?) 
Macro 
processo 
● Identificazione prodotti 
e clienti 
● Identificazione attività 
● Esterni 
● Interni 
Si Si 
Processi ● Sequenziale        
● Specializzazione        
● Altri processi 
 
● Macroprocesso 
Si Si 
Attività ● Sequenziale   ● Altre attività 
 
No No 
Operazioni ● Sequenziale        ● Altre 
operazioni 
No No 
Tabella 5 - Gerarchia dei processi 
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1.4 Approcci ai processi e all’analisi dei processi in letteratura 
In questo paragrafo si identificheranno i principali contributi della letteratura per 
quanto riguarda l’analisi dei processi. 
Intendiamo quindi non i vari passi da compiere durante l’analisi, bensì quali sono 
i principali filoni di studio per quanto riguarda la visione di fondo dell’approccio 
per processi. 
Dossi (2001) distingue tre filoni teorici per l’analisi dei processi: 
 Il filone di analisi strategica, basata sulla visione Resource Based View 
(RBV); 
 Il filone di analisi organizzativa, basata sull’organizzazione process-
driven e sulla reingegnerizzazione dei processi aziendali; 
 Il filone di analisi economica, sull’Activity Based Costing (ABC) e sulle 
prestazioni economiche dell’impresa; 
I contributi, nel caso di una visione RBV, individuano una relazione essenziale 
tra il possesso di risorse e l’ottenimento di rendite economiche. Lo stock di 
risorse però non è sufficiente; “si rende necessaria l’implementazione di processi 
aziendali capaci di combinarle insieme e di incorporarle all’interno di un insieme 
di attività e di politiche capaci di contraddistinguere la posizione dell’impresa sul 
mercato” (Collis, Montgomery, 1995). 
Secondo Dossi: “il vantaggio competitivo e la capacità di generazione delle 
risorse non dipendono più tanto dalla dotazione iniziale di risorse, quanto 
piuttosto dalla resourcefulness dell’impresa che le possiede, cioè dalla sua 
capacità di implementare processi in grado di sfruttare ed esaltare al massimo le 
potenzialità insite in tale situazione iniziale.” 
Per quanto riguarda, invece, il filone di analisi organizzativa, essa sottolinea i 
limiti della struttura funzionale per l’ottimale funzionamento aziendale in un 
contesto, come quello odierno, caratterizzato da tempistiche di decisione sempre 
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più rapide che richiedono capacità di coordinamento impensabili qualche 
decennio fa. Queste necessità hanno fatto sì che il processo venisse riconosciuto 
come centrale nella creazione di valore da parte dell’impresa, e questo ha 
comportato la nascita di nuove strutture organizzative che presentano alcune 
caratteristiche peculiari (Beretta, 1995): 
 Flessibilità nella definizione dei ruoli e delle mansioni; 
 Sostituzione della rigida proceduralità esecutiva con i criteri del lavoro di 
gruppo e la crescita dell’empowerment; 
 Una conoscenza diffusa a supporto dell’integrazione tra direzione e 
azione; 
 Sostituzione del controllo burocratico con l’indirizzamento delle azioni di 
sfruttamento delle competenze; 
 Focalizzazione sull’action learning. 
Per quanto riguarda il Business Process Reengineering di esso si è già parlato in 
precedenza, vale la pena comunque dire che il concetto di “Ripensare l’azienda” 
presentato da Hammer e Champy nei primi anni ’90 è stato fondamentale nella 
spinta al cambiamento di molte aziende in tutto il mondo. Il suggerimento di 
tornare ad occuparsi dei clienti e dei risultati, invece che delle gerarchie e dei 
formalismi, ha permesso miglioramenti importanti nei processi di molte aziende. 
Dossi, infine, nel terzo filone di analisi, l’analisi economica basata sull’Activity 
Based Costing, permette di focalizzare due messaggi chiave: 
 Il processo è un insieme di attività che consumano risorse. Questo implica 
che i modelli per l’analisi dei costi trovino nelle attività elementari l’unità 
minima di analisi. 
 Il riconoscimento delle attività e dei legami che intervengono tra loro, 
conduce a nuoveinformazioni, che permettono di fare chiarezza sulle 
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cause dei costi che vengono rilevati; è possibile quindi esprimere giudizi 
sull’efficienza e l’efficacia della gestione. 
Di Leva (2011), presenta le metodologie e gli approcci al Business Process 
Management (BPM), che l’autore considera come “una filosofia per gestire 
l’azienda in modo più razionale”, e che “consiste in un insieme di metodi, 
tecnologie e strumenti utili a controllare, analizzare ed eseguire i processi 
operativi di un’azienda”. L’autore presenta prima le teorie e successivamente le 
tecnologie che permettono di metterle in pratica. Si tratta di unificare e 
armonizzare le varie teorie e tecnologie disponibili considerandole come parte di 
un programma più ampio quale il BPM. Vengono presentate in figura: 
 
Figura 6 - Approcci e tecnologie per la gestione dei processi. Fonte: Di Leva (2011) 
 
Nella parte superiore della figura, evidenziate in azzurro, sono presentate le 
teorie (o best practices) che dovrebbero essere implementate in un’azienda che 
voglia applicare il Business Process Management. Le teorie non vengono 
considerate da Di Leva come alternative l’una all’altra, bensì è possibile 
integrarle a seconda delle esigenze della specifica azienda. 
Nella parte inferiore della figura è sono evidenziate le tecnologie per 
l’applicazione delle teorie. La caratteristica comune è l’Information and 
Communication Technology che sta alla base di tutte le tecnologie presentate. Si 
possono evidenziare: sistemi di business intelligence, sistemi di gestione 
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dei data base, gestione dei flussi (sia informativi che di materiali), applicativi 
basati sui servizi web, sistemi di integrazione delle applicazioni e, infine, sistemi 
gestionali di condivisione e collaborazione. 
Osserviamo come l’approccio ai processi non possa, secondo l’autore, 
prescindere dalla tecnologia ICT, (si vedano, a questo proposito, anche i 
contributi di Champy, 2003 e Davenport, 1997) che si integra e diventa parte 
della strategia di miglioramento e gestione dei processi. 
L’autore suggerisce due punti di vista per il BPM, uno per l’utente e uno per il 
progettista dei sistemi ICT: 
 Utente: per l’utente aziendale il BPM è: 
1. Un modo di gestire le attività in una certa sequenza, ottenendo le giuste 
informazioni in tempo utile e nel posto richiesto per svolgere al meglio i 
suoi compiti; 
2. Uno strumento che riduce i rischi di errore, controlla l’esecuzione delle 
attività al fine di renderle più efficienti ed efficaci (in termini di: tempi, 
costi, qualità); l’utente è interessato ad usare degli strumenti che lo 
aiutino a svolgere i propri compiti nel modo migliore. 
 Progettista: per il progettista il BPM risulta: 
1. Un modo di utilizzare e gestire le tecnologie ICT (Information and 
Communication Technology) al fine di supportare la strategia dell’azienda 
nel perseguire i propri obiettivi nel modo più efficiente ed efficace 
(sempre in termini di: tempi, costi, qualità); il progettista però si interessa 
alle tecnologie. 
2. Un approccio globale che rende l’intera azienda gestibile in modo più 
semplice. Il progettista è interessato ai modelli, ai linguaggi e alle 
metodologie che gli permettono di descrivere, progettare e simulare e far 
evolvere l’azienda. 
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Per quanto invece, riguarda specificatamente la tecnologia di implementazione 
del BPM, l’autore ne descrive le seguenti caratteristiche: 
 La tecnologia deve analizzare, modellare e progettare i processi 
dell’azienda, orchestrare le interazioni dei processi con le risorse e gli altri 
processi, definire i relativi modelli di comportamento; 
 Integrare i sistemi con le nuove e le vecchie applicazioni; 
 Costruire rapidamente applicazioni web a partire da framework strutturati; 
in pratica permette di trasferire applicativi già presenti in azienda che 
rispettano determinate procedure, direttamente sul web. 
 Eseguire direttamente i modelli dei processi mediante “motori” di 
workflow in tempo reale; 
 Monitorare in tempo reale i processi e le attività in modo da reagire 
rapidamente ad eventi non previsti e a regole che si modificano, gestire le 
eccezioni, predire comportamenti e fare previsioni; 
Si è voluto presentare anche il contributo di questo autore perché, sicuramente, 
negli ultimi dieci anni l’importanza della ICT all’analisi e progettazione dei 
processi è aumentata in maniera esponenziale. In questo momento non è 
possibile prescindere dalla tecnologia nell’istante in cui si voglia implementare 
una gestione aziendale integrata ed unitaria, che risponda davvero ad 
un’organizzazione per processi. 
 
1.5 Gli obiettivi della mappatura 
Il concetto di processo è emerso quale nuovo riferimento per le moderne 
metodologie di management negli anni novanta e conseguentemente è diventato 
uno dei principali oggetti d’indagine e di sperimentazione degli studi aziendali. 
Inizialmente l’analisi dei processi era strettamente legata al concetto di 
riprogettazione; tale impostazione si è poi andata diversificando, in particolare 
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nel momento in cui il concetto di processo è diventato un elemento fondante i 
moderni sistemi di gestione e management delle organizzazioni, prescindendo 
dal settore di attività e dalle caratteristiche dell’organizzazione stessa; l’analisi 
dei processi è diventata così un potente strumento conoscitivo da utilizzare 
preliminarmente anche in differenti tipi di interventi sulle organizzazioni, 
finalizzati ad esempio alla riduzione dei costi, all’introduzione di innovazione 
tecnologica e/o di processo, alla riqualificazione e ricollocazione delle risorse 
umane, al miglioramento delle performance, sia in termini di business che di 
soddisfazione dei clienti. Coerentemente con quanto detto, la mappatura dei 
processi può essere finalizzata al raggiungimento di diversi obiettivi, quali 
 Fornire una rappresentazione sintetica dei business aziendali da un punto 
di vista decisionale, gestionale, organizzativo e amministrativo, cioè quali 
sono i processi, quali attività rientrano nei processi, individuare quali sono 
le unità organizzative coinvolte nei processi. 
  Progettare il sistema organizzativo dell’azienda,identificando i ruoli e le 
responsabilità dei vari uffici. 
 Il business process management. Si possono classificare due tipi di 
interventi, quelli di reengineering o modifica radicale di un processo 
ovvero, gli interventi di miglioramento continuo. Mentre la prima segue 
una logica di cambiamento radicale, il miglioramento continuo focalizza i 
suoi interventi in una prospettiva di cambiamento incrementale del 
processo37. 
                                                   
37 Esistono una serie di caratteristiche generali comuni alle due tecniche gestionali: focus sul cliente e sui 
processi, necessità di semplificazione delle attività, sponsorizzazione da parte del top management, 
individuazione di responsabilità e misure sui processi, attuazione di progetti pilota. La gestione per 
processi può essere qualificata come incrementale quando possiede le seguenti caratteristiche distintive: 
a) gradualità nell’approccio al cambiamento, b)Assenza di una situazioe di emergenza, c)Indipendenza 
dal cambiamento strategico, d)Attitudine a cogliere anche le piccole opportunità di miglioramento, e) 
Coinvolgimento di processi di ampiezza contenuta, f)Coinvolgimento di un numero elevato di processi, 
g)individuazione <<strada facendo>> di nuove opportunità di miglioramento, h)Forte contributo di tipo 
bottom up, i) atteggiamento di disponibilità da parte dell’organizzazione. La gestione straordinaria, 
invece, presenta le seguenti caratteristiche distintive: a)radicalità nell’approccio al cambiamento; b)forte 
urgenza di cambiamento; c) collegamento con la ridefinizione della strategia; d)attitudine a cogliere le 
grandi opportunità di miglioramento; e) coinvolgimento di processi ampi e trasversali rispetto alle 
funzioni; f)coinvolgimento di un numero limitato di processi critici; g)impostazione di tipo top down; h) 
complessa gestione del cambiamento. Pierantozzi Davide, la gestione dei processi nell'ottica del valore, 
miglioramento graduale e reengineering: criteri, metodi, esperienze, Milano Egea. 
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 Impostare dei controlli a livello di processo. Rappresentando i flussi delle 
attività a livello di processo si possono creare dei punti di controllo fra le 
attività. 
 Implementazione di un sistema IRP. La mappatura dei processi permette 
di identificare le varie attività, ma anche gli utenti delle varie attività e di 
quali informazioni quest’ultimi hanno bisogno. 
Gli scopi sopra riportati, attribuibile ad un intervento sui processi di 
un’organizzazione, possono non essere alternativi l’uno all’altro, ma anzi, 
soprattutto per ciò che concerne l’analisi, essere in qualche modo 
propedeutici e scaturire l’uno come conseguenza dell’altro. 
Se non si può escludere che per talune organizzazioni possa costituire di per 
sé un risultato giungere ad una univoca e approfondita conoscenza e quindi 
descrizione del proprio modus operandi, dettagliato con tutte le 
interconnessioni fra i vari processi e strutture, è altrettanto evidente che una 
fase di analisi dei propri processi è quasi sempre il passo iniziale con cui 
un’organizzazione cerca di acquisire informazioni sulle proprie criticità e sui 
propri punti di forza, per passare successivamente alla 
riprogettazione/modifica di ciò che l’analisi ha evidenziato come non 
soddisfacente, se non addirittura ad una progettazione ex-novo di processi e 
attività la cui introduzione si ritiene sia necessaria per il conseguimento degli 
obiettivi generali dell’organizzazione stessa.  
Affinché il metodo per l’analisi dei processi di un’organizzazione sia 
applicato correttamente e risulti in grado di produrre i risultati pianificati, è 
necessario che si realizzino almeno le seguenti condizioni: 
- Effettivo supporto e coinvolgimento del vertice dell’organizzazione, 
del management e dei soggetti che saranno chiamati ad applicare il 
metodo; 
- Comunicazione continua e completa sull’andamento del progetto e sui 
risultati raggiunti; 
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- Coinvolgimento di risorse necessarie in termini quantitativi e 
qualitativi; 
- Corretta pianificazione dell’intervento e corrispondete monitoraggio. 
Non deve sembrare strano che alcune aziende tendono a porsi più obiettivi 
contemporaneamente anche se a volte possono sembrare tra di loro in contrasto. 
Può, infatti, accadere che l’azienda si ponga contemporaneamente l’obiettivo di 
ridurre i costi e contemporaneamente di aumentare il livello qualitativo dei 
prodotti e dei servizi offerti o ridurre i tempi. In questi casi bisognerà trovare dei 
giusti trade off tra costo, qualità e tempo, in quanto, un aumento della qualità può  
causare un aumento dei costi, una riduzione dei costi potrebbe comportare una 
riduzione della qualità e infine un aumento della qualità potrebbe portare ad un 
aumento del tempo. Gli obiettivi individuati dovranno essere definiti in termini di 
“richieste di performance” che misurano i parametri chiave come i tempi, la 
qualità dell’output, i livelli di servizio, i costi ecc. Gli obiettivi cosi quantificati 
saranno il punto di riferimento per la valutazione delle carenze nei processi 
esistenti e per l’individuazione degli interventi migliorativi necessari per il loro 
raggiungimento.  
 
1.6 Gli strumenti per l’analisi e la mappatura dei processi 
Per quanto riguarda gli strumenti per l’analisi e la mappatura dei processi, in 
questo paragrafo ci limiteremo ad esporre solo quelli che utilizzeremo durante il 
progetto di stage, ossi: 
- Il System flowcharting; 
- Il Control Flowchart 
 
1.6.1 La tecnica del System flowcharting 
La mappatura dei processi è uno strumento indispensabile nella gestione per 
processi e nelle tecniche di reingegnerizzazione, misurazione e controllo degli 
stessi. E’ possibile individuare numerose tecniche di mappatura, la maggior parte 
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di origine ingegneristica e tipicamente formulate per l’analisi dei processi di 
fabbricazione. Attraverso la mappatura dei processi si riesce a rappresentare 
graficamente il flusso delle attività e quindi si riesce a comprendere meglio 
l’intero svolgimento del processo. La modellizzazione dei processi può essere 
svolta a diversi livelli di astrazione. Alcune metodologie operano ad un basso 
livello di astrazione e hanno come obiettivo quello di rappresentare ogni singolo 
passo del processo. Tali tecniche sono utili per definire le singole transazioni del 
sistema ma sono troppo dettagliate per dare una visione d’insieme del flusso 
operativo. Altre modelizzazione, invece, operano a livello molto alto producendo 
mappe sintetiche che si presentano comunque poco utilizzabile per un’analisi 
dettagliata. E’ evidente che una modelizzazione ideale deve essere comprensiva, 
spaziando dai più elevati livelli di astrazione sino ai livelli minimi. I flowchart di 
sistema (system flowchart), inseriti all’interno di un sistema gerarchico di mappe 
con gradi differenti di dettaglio, possono rappresentare una risposta sistemica al 
problema della mappatura dei processi. Essi permettono di analizzare un 
processo partendo da una visione ampia, che permette di evidenziare le relazioni 
che tale processo ha con le altre componenti del sistema aziendale, per arrivare al 
massimo grado di dettaglio con l’evidenza delle singole operazioni componenti e 
del modo di svolgerle. Questa tecnica prevede tre diversi livelli di analisi e 
prevede, per ciascuno di essi, digrammi di flusso a diverso grado di dettaglio. I 
livelli delle mappe possono essere collegati tramite codici che permettono di 
risalire dalla mappa di livello più basso verso la mappa d’origine e viceversa.  
Avremo pertanto i seguenti livelli d’indagine38: 
1. Sommario o visione d’insieme: a questo livello solo i flussi principali di 
attività sono indicati. Lo scopo di una mappa d’insieme è quello di fornire 
un’immagine ampia, una prospettiva integrata di un sistema.  
2. I flowchart di sistema o di livello medio: un flowchart di tale livello può 
essere utilizzato per raffigurare i dettagli chiave di una delle attività o dei 
processi che compaiono nella mappa di primo livello. Le mappe di 
                                                   
38 Dossi A (2001), I processi aziendali. Profili di misurazione e controllo, Milano, Egea. 
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sistema includono l’identificazione degli input, degli output, della 
sequenza di processo, gli archivi e i punti di controllo. 
3. I program flowchart o diagrammi a blocchi: rappresentano il livello 
maggiore di dettaglio. Un program flowchart illustra una sequenza logica 
di operazioni svolte da un computer o da un essere umano. In sostanza, 
esso consiste nella descrizione di dettaglio di una singola fase di processo 
descritta nella mappa di sistema.  
Inoltre esso permette di mettere in evidenza (Dossi 2001) 
 Gli input che sono ricevuti e da dove provengono; 
 Quali output sono generati e da chi; 
 Quali sono le diverse alternative alla processazione e quali passi 
implicano; 
 Quali archivi (includendo le registrazioni contabili) sono influenzati e su 
quale mezzo sono registrati; 
 Che tipo di controlli contabili sono effettuati; 
Il punto di forza di questa tipologia di mappe, oltre ad una elevatissima  
standardizzazione dei simboli utilizzati, è sicuramente l’elevato grado di 
dettaglio che è possibile raggiungere. 
Ai fini di una analisi dei processi non è comunque né necessario né consigliabile 
arrivare ad un livello di dettaglio troppo elevato a causa della difficoltà di gestire 
troppi dati39. Per quanto concerne al suo utilizzo, questo tipo di flowchart è usato 
soprattutto da analisti di sistemi e auditor nell’analisi, nella progettazione e nella 
valutazione dei sistemi informativi aziendali. 
                                                   
39 Dossi A (2001), I processi aziendali. Profili di misurazione e controllo, Milano, Egea. 
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Figura 7 - Esempio di System flowchart 
 
1.6.2 I diagrammi di flusso 
Un diagramma di flusso (in inglese detti anche flowchart) è un linguaggio di 
modellazione grafica per rappresentare il flusso di controllo di algoritmi, 
procedure, istruzioni operative. I diagrammi di flusso, nati a supporto della 
progettazione di strumenti informatici, trovano uso anche nella rappresentazione 
dei processi aziendali. Essi consentono di descrivere in modo schematico 
mediante sagome convenzionali (es. rettangoli, rombi,rettangoli smussati ecc) 
una sequenza di eventi, di attività, di passi e di decisioni che trasformano input in 
output all’interno di un sistema o di un processo. La tecnica del flowcharting 
prevede decine di simboli diversi ma nell’analisi dei processi in ambito aziendale 
quelli più utilizzati sono i seguenti: 
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DOCUMENTI 
Indica l’uso di un documento nel 
processo 
Il nome del documento deve essere 
scritto nel simbolo. 
 
DOCUMENTI 
MULTIPLI 
 
 
Indica l’uso di documenti redatti in più 
copie e destinati a differenti unità 
organizzative. Il nome del documento 
deve essere scritto nel simbolo. 
 
ATTIVITA’ 
 
 
Fa riferimento ad un’attività che deve 
essere svolta nel processo. Il nome 
dell’attività è scritto sul simbolo. 
 
DECISIONE 
 
 
Indica la presenza di un punto di 
decisione in cui sono possibili percorsi 
alternativi (si-no). All’interno del 
simbolo viene generalmente indicata 
una domanda alla quale bisogna 
rispondere. 
 
DATA BASE 
 
 
Indica il salvataggio di dati all’interno 
di un database. All’interno del simbolo 
viene indicata la tipologia di data base. 
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INIZIO-FINE 
Indica l’inizio e la fine del  flowchart 
 
FLUSSO 
Indica il flusso delle operazioni 
Tabella 5 - I simboli del diagramma di flusso 
I diagrammi di flusso viene realizzato mediante l’interviste o questionari al 
personale nonché analisi ed osservazioni dirette. Diversi sono i vantaggi di usare 
un diagramma di flusso per documentare un sistema40:  
1. sono più facili e veloci da capire rispetto ad una spiegazione narrativa: la 
descrizione verbale, pur se elaborata da una persona competente non può in 
alcun modo essere comparata per chiarezza a un diagramma di flusso.  
2. vengono usati dei simboli standardizzati: E' necessario che il processo 
migliorato sia standardizzato e condiviso da tutte le persone che lavorano al 
suo interno in modo tale che il metodo più efficace diventi l'unico modo di 
fare le cose. 
3. sono molto semplici da aggiornare: La forza lavoro deve essere formata 
continuamente e aggiornata sui processi migliorati: tale formazione e 
aggiornamento potrebbe essere facilitato notevolmente dall'utilizzo dei 
Diagrammi di Flusso 
4. Le persone familiarizzano con i processi: Sia i manager che i dipendenti 
devono  familiarizzare con i processi e i flowchart rappresentano un grande 
aiuto durante il processo di familiarizzazione. 
Esistono diverse varianti del classico diagramma di flusso. Una è rappresentata 
dal “diagramma di flusso temporizzato” attraverso il quale possiamo ottenere 
delle informazioni, oltre che sulla sequenza delle attività, anche sui tempi entro i 
                                                   
40 Costruire diagrammi di flusso: come e perché? A cura della British Deming Association (internet): 
http://reader.ilmiolibro.kataweb.it/v/253947/COSTRUIRE_DIAGRAMMI_DI_FLUSSO_COME_E_PERCH#! 
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quali devono essere svolte e/o entro quando devono concludersi. Un'altra 
tipologia di diagramma di flusso è quello funzionale nel quale vengono 
evidenziati i responsabili dello svolgimento delle varie attività, attraverso una 
semplice suddivisione del foglio in una serie di colonne che identificano gli attori 
coinvolti: “un flowchart funzionale evidenzia come le varie unità sono coinvolte 
da un processo che fluisce orizzontalmente attraverso l’organizzazione 
(Harrington, 1991). 
 
1.6.3 La tecnica del Control Flowchart 
Per quanto riguarda la tecnica del Control Flowchart essa ha origine dal controllo 
interno; si distingue dal Flowchart tradizionale grazie alla capacità di mettere in 
evidenza i flussi di beni o di denaro che sono associati ai documenti e i volumi 
delle operazioni/documenti processati, inoltre vengono evidenziate anche le 
operazioni che non danno luogo alla creazione o variazione di documenti e 
registrazioni. Il Control Flowchart permette quindi di analizzare un numero 
maggiore di informazioni, quali (Dossi 2001): 
 Le tipologie di documenti e registrazioni effettuate; 
 Le direzioni (provenienza e destinazione) dei flussi di documenti e 
informazioni, quindi dei vari uffici che intervengono in un processo; 
 Le verifiche effettuate sui documenti/registrazioni; 
 Le modalità di archiviazione seguite; 
 Alcune tipologie di operazioni svolte; 
 Le interrelazioni con il sistema informatico e la visualizzazione dei 
controlli manuali; 
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1.7 Analisi del processo, individuazione delle criticità e delle loro cause  
Dopo aver opportunamente documentato e rappresentato il processo si passa alla 
fase d’analisi che ci consentirà di individuare le aree e l’ampiezza dell’intervento 
di riprogettazione. L’analisi dovrà essere effettuata tenuto conto degli obiettivi 
che l’azienda vuole raggiungere attraverso l’intervento di reengieneering. Come 
già indicato nei paragrafi precedenti gli obiettivi sono definiti in termini di 
indicatori di performance attesa e in questa fase bisognerà effettuare una analisi 
sulle variabili che ne condizionano il raggiungimento identificando le 
discrepanze tra le performance che si intende raggiungere con quelle attuali. E’ 
importante in questa fase che le valutazioni sullo stato attuale del processo 
vengano fatte utilizzando gli stessi indicatori e parametri utilizzati per 
quantificare gli obiettivi. Ad esempio se l’azienda ha come obiettivo quello di 
ridurre il tempo che intercorre tra la richiesta di un servizio e la sua erogazione a 
cinque giorni bisognerà svolgere un’analisi approfondita sull’attuale sequenza 
temporale esprimendo la stessa in giorni. Saranno successivamente individuate 
delle alternative che consentiranno di comprimere la durate delle diverse attività. 
A seconda che l’obiettivo del miglioramento sia ricollegabile alla riduzione del 
lead time, delle risorse dedicate, all’aumento della soddisfazione dei clienti o ad 
altro la raccolta l’analisi riguarderà aspetti e dati diversi. L’analisi di un processo 
attuale dovrebbe includere, al suo interno, anche una valutazione dell’IT e 
dell’organizzazione. La valutazione della struttura IT corrente dovrebbe 
includere le applicazioni esistenti, i data base, le tecnologie e gli standard, mentre 
quella relativa alla valutazione dell’organizzazione avrebbe, al suo interno, la 
descrizione dei compiti, l’inventario delle competenze e la conoscenza dei recenti 
mutamenti organizzativi. Una volta identificate le carenze delle performance il 
passo seguente è condurre un’analisi dettagliata per evidenziare le cause delle 
carenze della performance e cosi identificare le opportunità specifiche di 
miglioramento. L’analisi è particolarmente importante perché fornisce una base 
consistente che può essere sfruttata per dare origine a un insieme di opzioni di 
ridisegno, attuabili o creative ( Kaplan, Murdock, 1991)41. Le cause spesso 
                                                   
41 Kaplan R., Murdock L. (1993), Il ridisegno del core process, Sistemi & Impresa, 4, 31 
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ricadono in alcune categorie comuni come per esempio la complessità nel 
processo o nel prodotto la mancanza d’informazione o di automazione, la 
mancanza di skill o l’assegnazione dei compiti inappropriati, la ridondanza, i 
problemi di politica o inappropriate misurazioni o incentivi. In letteratura e nella 
prassi sono stati creati diversi modelli e tecniche a supporto dell’analisi e 
dell’individuazione delle cause delle criticità dei processi.  
Obiettivo Parametro 
Pe
rf
or
m
an
ce
 
ob
ie
tti
vo
 
Pe
rf
or
m
an
ce
 
at
tu
al
e 
G
ap
 
Criticità 
Riduzione tempo medio 
tra richiesta e erogazione 
del servizio 
Numero di 
giorni 
5 gg 10 gg 5 
gg 
 
Diminuzione del costo del 
servizio 
Costo medio 50 € 20 € 30 
€ 
 
Aumento delle vendite n. servizi 
erogati 
100 200  10
0 
 
Tabella 6 - Tabella obiettivi, gap,criticità 
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Capitolo 2 – Caso Aziendale: Agrumaria Reggina 
 
2.1 Presentazione dell’azienda 
Agrumaria Reggina è una società di capitali costituita nel 1985 con un 
Capitale Sociale di euro 1.040.000,00 interamente versato. 
La società effettua l’attività di produzione a livello industriale di oli 
essenziali, agrumari e floreali, di preparati aromatici, succhi di frutta 
concentrati ed estratti vegetali, preparati vitaminici, sciroppi di frutta ed 
aromi. 
Ad oggi l’azienda vanta la leadership nel settore della lavorazione 
industriale degli agrumi.  
La storia aziendale dell’Agrumaria Reggina è legata a doppio filo alla 
storia della proprietà familiare, che da oltre 30 anni opera nel settore in 
esame, con crescente successo. 
L’azienda di famiglia è presente sul mercato sin dagli anni 70. A quel 
tempo l’attività scolta differiva da quello che è il core business attuale: 
l’impresa si occupava, infatti, della produzione degli imballi necessari alle 
imprese di commercio di prodotti ortofrutticoli e del commercio dei 
prodotti stessi. 
La vera crescita aziendale, tuttavia, si ebbe nella metà degli anni ’80: i 
fratelli Orazio e Paolo, proprietari dell’azienda, individuarono un 
importante nicchia di mercato in un settore posto a valle della filiera in cui 
già operavano con profitto: si puntò dunque all’ampliamento dell’azienda, 
passando dalla mera fase di commercializzazione a quella di produzione 
dei derivati della frutta. 
Si trattava di una tipologia di lavoro decisamente diversa da quella 
precedentemente utilizzata, in cui il fattore di ricerca sui prodotti e lo 
sviluppo di nuove essenze e fragranze prendeva il sopravvento sul resto 
delle attività.  
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Era, inoltre, una tipologia di lavoro che garantiva una marginalità media 
della gestione caratteristica decisamente più alta, in quanto il valore 
aggiunto era dato da un valore intangibile, come il know how aziendale. 
Nell’intraprendere questa nuova attività, il management pose come pietra 
angolare la conoscenza del settore, la qualità dei prodotti – con particolare 
riferimento alle materie prime utilizzate nel ciclo produttivo - l’esperienza 
e l’abilità al fine di proporre al consumatore una bibita con un gusto 
pulito  oltre che leggera e genuina. 
Il modus operandi della società e le capacità commerciali del management 
hanno fatto si che il business crescesse in maniera costante e decisa.  
Parallelamente è aumentato nel tempo il numero dei clienti presenti nelle 
varie parti del mondo che hanno deciso di affidarsi al settore ricerca e 
sviluppo, vero e proprio fiore all’occhiello dell’azienda. 
Questo è il ruolo centrale, la mission di Agrumaria Reggina: seguire 
l’intero processo produttivo in maniera analitica, organizzata e con un 
costante orientamento alla qualità, seguendo la crescita della frutta, la sua 
lavorazione, il blend dei migliori succhi  e, in ultimo, la sua distribuzione.  
Il tutto associato ad un avanzato know out tecnologico oltre  
all’investimento continuo in R&S. 
Ad oggi la produzione avviene in un moderno stabilimento nella periferia 
Nord dell’abitato di Reggio Calabria, all’interno del quale la componente 
tecnologica e automatizzata si sposa con una forza lavoro altamente 
qualificata. 
All’interno dell’azienda, nella stessa unità immobiliare, trovano 
collocazione tutti i reparti e le aree aziendali: si va dalla parte dedicata alla 
produzione, ove trovano sistemazione i grandi impianti industriali, ai 
laboratori della sezione ricerca e sviluppo, agli uffici amministrativi. 
È ora utile effettuare una breve panoramica sui prodotti finali.  
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Il core business dell’azienda è dato dalla produzione e relativa 
commercializzazione di semi lavorati per bevande analcoliche.  
In generale, una base contiene ingredienti, misurati in quantità precise 
necessari per realizzare il prodotto finito, esclusa l'acqua, zucchero e 
acido, essenziali per la fabbricazione di una bevanda eccellente. L'uso 
delle base, durante la produzione, offre al produttore di bevande una 
sicurezza più grande e una maggiore efficacia. Agrumaria Reggina sfrutta 
il proprio know how per produrre basi complete e altamente 
personalizzabili a seconda delle esigenze del committente.  
Passeremo ora ad un analisi maggiormente approfondita dei risultati 
ottenuti dall’azienda nelle ultime 4 annualità, in maniera tale da 
quantificarne i trend e desumere ulteriori informazioni circa l’attività 
dell’azienda. 
Di seguito viene riportato il valore della produzione delle ultime quattro 
annualità (ultimi quattro bilanci ufficiali disponibili): 
Andamento del fatturato 2008 2009 2010 2011 
 Fatturato 6.129.682 6.378.770 8.557.141 9.972.351 
 Variazione percentuale  3,90% 25,46% 14,19% 
 
Il dato evidenzia la grande efficacia ed efficienza con la quale 
AGRUMARIA REGGINA SRL si muove sul mercato: nonostante una 
congiuntura caratterizzata da un forte rallentamento dell’economia, 
l’azienda reggina ha incrementato in maniera costante il fatturato generato 
in ognuna delle ultime 4 annualità, con picchi che hanno addirittura 
oltrepassato il 25% di incremento tra il 2009 e il 2010. 
Tale trend, stando ai dati provvisori relativi all’esercizio 2012, dovrebbe 
essere confermato, con un valore del fatturato che dovrebbe oltrepassare la 
soglia dei 10 milioni di euro per la prima volta nella storia della società. 
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Passando all’analisi della gestione caratteristica, si può notare come 
l’azienda sia performante e in grado di ottenere un risultato economico 
positivo remunerando tutti i fattori postivi impiegati. 
 2008 2009 2010 2011 
Margine della gestione 
caratteristica 
429.933 -224.683 276.400 343.802 
 
Il valore presenta un dato anomalo sono nel corso dell’esercizio 2009. 
Tale  anomalia è dovuta a delle perdite su crediti contabilizzate in 
quell’annualità, ma l’andamento complessivo del dato presenta dei valori 
decisamente positivi, che, stando ai dati provvisori relativi all’esercizio 
2012, verranno ampiamente confermati. 
Il dato è riassunto graficamente nel sottostante grafico: 
 
 
Il delta tra la linea verde e la linea blu non è altro che il margine della 
gestione caratteristica aziendale. 
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2.2 Struttura organizzativa 
Il fattore umano, e di conseguenza l’organizzazione delle attività svolte, è 
basilare in qualsiasi tipo di attività economica e sociale. 
Le decisioni di organizzazione determinano dunque le condizioni di 
effettivo svolgimento del lavoro in impresa, in quanto hanno per contenuto 
essenziale la divisione del lavoro, i meccanismi di coordinamento, 
l'autonomia decisionale, i flussi di informazione e di decisione, le modalità 
con cui relazionarsi con soggetti terzi rispetto all’azienda. 
Man mano che aumentano le dimensione della azienda non si può più 
andare avanti con i metodi empirici, cioè quelli basati sulla esperienza 
della singola persona, acquisita con i continui errori e aggiustamenti di 
ogni giorno. Occorre, invece, adottare modelli più complessi di struttura  
organizzativa, col fine sia di garantire l’ efficacia delle scelte e l’ 
efficienza delle stesse. 
L’attribuzione di compiti, procedure e responsabilità è alla base del 
corretto funzionamento di un soggetto imprenditoriale che coinvolge un 
gran numero di individui. 
AGRUMARIA REGGINA SRL si caratterizza come una struttura 
organizzata per funzioni. Tale modello organizzativo si basa sulla 
suddivisione del lavoro in base alle funzioni; le funzioni sono un modo di 
suddividere i processi, organizzandoli in maniera omogenea, in modo che 
siano della medesima specie. 
Si possono individuare tre funzioni / aree aziendali: la prima è quella 
dedicata alla produzione, vero e proprio cuore dell’attività aziendale, nella 
quale vengono trasformati gli agrumi in essenze e semilavorati per 
l’industria distributiva. 
La seconda fa riferimento alla commercializzazione dei prodotti e 
all’approvvigionamento delle materie prime. Tale area è di primaria 
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importanza, così come si può evincere dal coinvolgimento diretto 
dell’amm.re unico nella gestione della stessa. 
Infine la terza area aziendale è quella deputata al controllo della qualità dei 
prodotti. Ogni fase della lavorazione, infatti, è sottoposta ad accurati test, 
per verificare che gli standard qualitativi perseguiti dall’impresa vengano 
mantenuti. 
L’azienda ha deciso di adottare tale soluzione organizzativa 
principalmente per due motivi: 
1. Ottenere una grande specializzazione del personale, consentendogli 
di acquistare competenza e professionalità, con elevati rendimenti 
operativi. 
2. Gestire in maniera più efficace ed efficiente il controllo effettuato 
costantemente sulla qualità dei prodotti commercializzati. 
3. Creare economie di scala, dovute al fatto che i costi dovuti a 
impianti, gestione amministrativa, gestione finanziaria, ecc, 
vengono ripartiti su una grande quantità di prodotti 
commercializzati. Di conseguenza il costo del singolo prodotto 
venduto tende a diminuisce in maniera direttamente proporzionale 
all’erogazione dello stesso. 
Il totale della forza lavoro impiegata da AGRUMARIA REGGINA SRL è 
pari a 36 unità. I dirigenti, funzionari e amministrativi ammontano a 10 
unità, il resto dei collaboratori (operai e commessi) è impiegato all’interno 
del ciclo produttivo.  
Bisogna sottolineare, inoltre, come, visto il grado di 
internazionalizzazione dell’azienda, la maggior parte degli operatori 
afferenti all’area amministrativa sia in grado di parlare in maniera corretta 
sia la lingua inglese che quella francese. 
48 
 
Di seguito viene proposta una schematizzazione dell’organigramma di 
AGRUMARIA REGGINA  SRL: 
 
 
Tutte le combinazioni economiche che sostanziano l’operato dell’azienda, 
sono coordinate, supportate e monitorate dall’amministratore unico e 
principale azionista dell’azienda. 
È interessante, inoltre, quantificare l’impatto che il costo del lavoro ha 
sull’apparato aziendale. È utile, a tal fine, basarsi sulle risultanze di 
bilancio delle ultime 4 annualità, in modo da avere un quadro che sia il più 
ampio e preciso possibile: 
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Costi del personale 2008 2009 2010 2011 
 a) Salari e stipendi  584.747 671.396 775.740 832.856 
 b) Oneri sociali  195.735 231.572 272.977 280.902 
 c) Trattamento fine 
rapporto  
46.729 50.992 60.974 66.735 
 e) Altri costi  5633 0  3582 0 
 Totale costi del personale  832.844 953.960 1.113.273 1.180.493 
 Variazione percentuale    12,70% 14,31% 5,69% 
 
La tabella precedente è schematizzata nel grafico seguente: 
 
 
È evidente come i costi del personale abbiano avuto un andamento 
piuttosto regolare, con una crescita più evidente solo nel caso dei salari e 
stipendi erogati. 
Il dato sopra riportato è, tuttavia, freddo. Per poterlo analizzare in maniera 
più completa, è utile confrontare il costo totale del personale con il dato 
relativo al totale dei costi della gestione caratteristica dell’impresa. 
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 2008 2009 2010 2011 
Costi della gestione 
caratteristica 
6.176.034 6.890.374 8.542.533 10.093.403 
 Costo del personale 832.844 953.960 1.113.273 1.180.493 
 Incidenza 13,49% 13,84% 13,03% 11,70% 
 
Il costo del personale, se confrontato con il totale dei costi sostenuti, è 
rimasto su livelli sostanzialmente stabili. Il dato testimonia la capacità del 
management di attuare un controllo di gestione molto analitico e in grado 
di garantire una grande reattività dell’azienda alle richieste del mercato e 
della produzione effettuata. 
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2.3 Analisi del settore 
Il mercato mondiale del prodotto trasformato agrumario ha conosciuto un 
costante aumento fin dagli anni ’70, con trend di crescita anche molto 
sostenuti, almeno fino al 2000; per tanto, gli agrumi avviati alla 
trasformazione sono passati dai 15 milioni di tonnellate (media-mente 
prodotti negli anni dal 1970 al 1979) a oltre 3 milioni di tonnellate. 
L’Italia si colloca nelle prime posizioni di tale particolare classifica, 
segnalandosi come uno dei maggiori produttori mondiali di agrumi 
trasformati con una produzione di oltre 1,3 milioni di tonnellate, che 
rappresenta oltre il 38% della produzione nazionale di agrumi42. 
Il fatturato della fase trasformazione si è attestato, nel corso del 2010 
(ultimo dato disponibile), su un valore di circa 1.1 miliardi di euro43. 
Il rapporto tra le quantità del prodotto trasformato e la produzione totale di 
agrumi è aumentata negli anni, determinando un cambiamento nella 
composizione della produzione tra le due destinazioni del fresco e del 
trasformato.  
L’aumento della quota di agrumi destinata alla trasformazione si deve 
principalmente a due fattori: 
A. Dal lato della domanda, ai cambiamenti intervenuti negli ultimi 
anni negli stili di consumo italiani; 
B. Dal lato dell’offerta, all’evoluzione delle politiche di sostegno 
e alle recenti innovazioni tecnologiche produttive.  
Da una parte, la struttura e la composizione dei consumi dei prodotti 
alimentari si sta sempre più modificando, con l’aumento della quota dei 
prodotti trasformati rispetto ai freschi, per effetto della continua 
destrutturazione dei pasti e della conseguente maggiore richiesta di 
prodotti facili da consumare fuori casa; dall’altra, la maggiore attenzione 
del consumatore medio per gli aspetti legati alla salute ha determinato un 
                                                   
42 Fonte FAO 2007 
43 Fonte del dato ISMEA 
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aumento dei consumi analcolici che tendono ad erodere quote ai consumi 
alcolici. Tutto ciò si è riflesso anche in un cambiamento nei consumi dei 
prodotti agrumicoli a favore dei succhi e delle bevande a base di agrumi, 
spostamento determinato anche grazie alle nuove tecnologie che hanno 
consentito l’ampliamento della gamma dei derivati agrumari ed il 
miglioramento delle relative caratteristiche qualitative dei prodotti 
trasformati. 
Sull’offerta nazionale di agrumi trasformati, come accennato, ha influito 
notevolmente l’attuazione delle misure comunitarie. Difatti, la progressiva 
riduzione dei sostegni comunitari all’esportazione degli agrumi freschi ed 
al ritiro dal mercato, accompagnata da una consistente politica di sostegno 
per la trasformazione, ha promosso un aumento della produzione 
agrumaria nazionale per quest’ultima destinazione. 
La trasformazione degli agrumi, secondo i dati dell’ASSITRAPA, viene 
svolta da 91 imprese che, come è naturale attendersi, si localizzano nelle 
regioni produttrici di agrumi. Secondo la stessa fonte, in Calabria si 
contano 47 imprese ed in Sicilia 42, mentre due sole aziende sono presenti 
in Campania ed in Basilicata.  
Tuttavia, non tutte le aziende collocano le loro produzioni direttamente sul 
mercato ma, come nel caso di AGRUMARIA REGGINA, vendono i 
semilavorati ad altre aziende situate in diverse aree nazionali ed estere. 
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2.4  Introduzione al caso 
La tesi nasce dalla necessità, riscontrata dalla figura del direttore generale nonché 
amministratore unico, di aumentare l’efficienza operativa di alcuni processi. La 
necessità di operare secondo regole e prassi conformi sempre più agli standard di 
gestione internazionali, quali ad esempio i requisiti stabiliti dalle norme iso 9000, 
risulta essere una necessità aziendale legata alla natura dell’attività svolta, ossia 
quella alimentare. 
L’intervento di analisi si è svolto in totale autonomia, è infatti mancata 
all’interno dell’azienda una figura di supporto a meno del responsabile della 
qualità, con la quale siamo giunti, una volta effettuato il lavoro di analisi, alla 
stesura di alcune conclusioni progettuali condivise successivamente con 
l’amministratore.  Il lavoro si è svolto in tre parti principali: durante la prima 
parte sono stati presi in considerazione alcuni metodi e strumenti presentati in 
letteratura, al fine di evidenziare quello più adatto da utilizzare in seguito; 
durante la seconda fase si sono raccolti i dati attraverso interviste, colloqui e 
esame dei documenti interni all’azienda, sarebbe risultato utile anche un 
affiancamento agli operatori durante lo svolgimento dei compiti, ma le difficoltà 
incontrate, anche solo a svolgere un colloquio, hanno suggerito un approccio 
meno invasivo possibile nel quotidiano dell’azienda; nella terza parte sono stati 
armonizzati i dati raccolti e, successivamente analizzati; si è quindi proceduto ad 
una identificazione dei possibili miglioramenti effettuabili all’interno 
dell’azienda.  
Tuttavia, non si è potuto procedere all’implementazioni dei miglioramenti 
progettati e consigliati dato il poco periodo intervallato tra le conclusioni del 
progetto di stage e la fine dello stesso. Spetta alla direzione aziendale far propri 
gli interventi suggeriti e metterli in atto. Inoltre l’assenza di un affiancamento 
non ha contribuito all’accettazione delle idee e dei suggerimenti,probabilmente 
vissuti come imposizioni ad un metodo di lavoro ormai consolidato.  
Il progetto è durato circa quattro mesi, nei quali si è cercato di isolare il flusso di 
attività, gli input e gli output nonché le logiche dei processi considerati 
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nell’analisi. Vi è da dire che, il procedere lungo le attività di raccolta delle 
informazioni mi ha fatto scorgere delle macro criticità dell’azienda, le quali 
hanno interferito notevolmente sul mio operare. La gestione di Agrumaria 
Reggina, risulta essere imbevuta di troppa “familiarità”. Si respira, negli uffici e 
nei reparti di produzione, un clima troppo morbido e familiare, sembra a prima 
vista che tutto sia lasciato all’urgenza del momento ed alla bravura di pochi che 
intervengono con limitata autonomia decisionale. Mi preme inserire tali 
considerazioni in questo primo paragrafo del capitolo, al fine di far capire fin da 
subito le problematiche di fondo che influenzano negativamente i processi che 
andremo successivamente ad analizzare. Ho parlato di “familiarità” per esprime 
il concetto di poca presenza di managerialità, anche se, nella mia visione, le due 
possono essere fulcro e forza di una azienda di successo. L’attività svolta da 
Agrumaria Reggina è sorretta dalle intuizioni, che in passato sono risultate essere 
geniali, dell’amministratore unico nonché  socio della società, il quale, nel corso 
dei venticinque anni di vita dell’azienda, è stato catalizzatore di idee e di strade 
da percorrere a tutti i livelli aziendali. Oggi, ed è questa l’aria che ho respirato 
durante il periodo di stage, vi è la necessita di responsabilizzare il personale, 
acquisendo un nucleo di manager che possano prendersi carico delle singole 
gestioni. In azienda si assiste ad un accentramento dei poteri e delle 
responsabilità, tutte in capo all’amministratore, il quale, con l’aumentare della 
complessità gestionale dovuta all’incremento e all’espansione dell’operato di 
Agrumaria, non riesce più a gestire, con efficienza, tutte le aree di responsabilità 
aziendale. Ho potuto appurare, quindi, che l’assenza di una vision e di una 
mission aziendale condivisa a tutti i livelli nonché  pianificata in maniera 
strategica, comporta un disorientamento da parte dei dipendenti che, operando 
secondo logiche di comando e non di “obiettivi gestionali” condivisi, non hanno 
spesso contezza né dei risultati da raggiungere né del come raggiungerli. 
Altre informazioni rilevanti da inserire in questa introduzione, sono riferite al 
sistema gestionale utilizzato dal’azienda, il Gamma Enterprise di Team System. 
Il software ERP ha una struttura modulare e permette di gestire tutti i processi 
aziendali in maniera coordinata e integrata. Questo risulta essere un elemento di 
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forza per l’azienda che tuttavia non viene sfruttato al massimo delle sue 
potenzialità.  
Prima di iniziare si è deciso di seguire il metodo presentato in dettaglio nella 
prima parte, anche se con alcune varianti legate alla situazione particolare, che 
verranno esposte in seguito. Il metodo si è rivelato flessibile e adattabile ad una 
realtà di medio-piccole dimensioni con una struttura non particolarmente 
elaborata, come quella di Agrumaria Reggina. In alcuni casi l’importanza del 
progetto non è stata compresa, manifestando insofferenza per eventuali domande 
poste e indisponibilità a colloqui di più lunga durata. Sicuramente non sono 
mancati i dipendenti maggiormente collaborativi, desiderosi di fornire il loro 
contributo, anche solo per avere l’occasione di manifestare la propria idea 
riguardo l’azienda e la sua gestione. 
 
2.5 Il progetto di stage 
L’obiettivo della tesi è stato quello di svolgere uno studio ed un’analisi critica dei 
processi legati all’approvvigionamento ed alla gestione dei rapporti con i 
fornitori al fine di identificare opportune modifiche migliorative sfruttando anche 
le possibilità offerte dal software gestionale Gamma Enterprise ustilizzato da 
Agumaria Reggina. Il lavoro svolto può essere sintetizzato in 3 macro attività: 
 
1. Studio e rappresentazione grafica dei processi 
La seconda parte del lavoro si è concentrata nella descrizione e rappresentazione 
dei macroprocessi aziendali dettagliando sotto-processi e attività. In particolar 
modo sono state descritte dettagliatamente le attività relative al processo di 
approvvigionamento e di gestione dei rapporti con i fornitori, le figure coinvolte 
e i vincoli che ne condizionano lo svolgimento. Successivamente il flusso 
operativo è stato graficamente rappresentato con la tecnica del diagramma di 
flusso funzionale.  
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2. Studio di una proposta di miglioramento 
La terza fase si è concentrata nello studio di una proposta di miglioramento nella 
gestione dei processi menzionati. Per il processo di approvvigionamento sono 
state definite una serie di modifiche da apportare mentre per quello di gestione 
dei rapporti con i fornitori, oltre ad alcune modifiche è stata realizzata una 
procedura del tutto nuovo per la valutazione dei fornitori.   
 
 
3. Ridisegno di alcune fasi del processo 
Nell’ultima parte, dopo aver analizzato il flusso operativo, sono state individuate 
alcune aree che presentano delle criticità o dei margini di miglioramento. 
Vengono proposte delle ipotesi di miglioramento come per esempio 
l’attribuzione del controllo del DDT-Ordine al responsabile magazzino e non 
all’assistente dell’ufficio acquisti. Sono state, inoltre, individuate delle modalità 
di intervento di ridisegno nel processo di gestione dei rapporti con i fornitori, 
consigliando delle modalità di svolgimento più efficienti ed efficaci dello stesso. 
 
Figura 8 - Grant progetto di stage 
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2.6  La metodologia d’analisi utilizzata 
È stato già presentato, nella prima parte del lavoro, un metodo generale per 
l’analisi dei processi; a questo punto è possibile adattare le varie fasi alla realtà in 
esame. Risulta utile richiamare la sequenza delle fasi proposta dal metodo, 
riadattate al caso in questione: 
 Identificare l’obiettivo dell’intervento 
 Valutare i tempi del progetto di analisi 
 Identificare il team di lavoro 
 Identificare i processi oggetto dell’analisi (macroprocessi) 
 Acquisizione delle informazioni 
 Identificare i sottoprocessi attraverso scomposizione e descrizione 
 Identificare i responsabili del processo 
 Rilevare le criticità 
 Ridisegnare/modificare i processi per risolvere le criticità (fase TO-BE); 
 Condividere e valutare i risultati 
Non è stato possibile rispettare rigorosamente il metodo esposto nella prima parte 
per esigenze d’analisi, tuttavia ho cercato di mantenere fede al percorso suggerito 
dal “Consorzio in ingegneria per la qualità e l’innovazione”. 
 
2.6.1     Identificare l’obiettivo dell’intervento 
Nel caso in esame l’obiettivo dichiarato dei titolari dell’azienda era un 
miglioramento complessivo dei processi interni; attraverso l’analisi si doveva 
giungere ad una comprensione ampia e condivisa delle attività e dei meccanismi 
presenti all’interno dell’azienda, per poter procedere ad una loro revisione. 
In particolare ho centrato la mia attenzione sui processi produttivi, 
d’approvvigionamento e di gestione dei fornitori, al fine di individuare dei 
meccanismi operativi più efficienti ed in linea con le moderne pratiche gestionali. 
Altri obiettivi sono stati:  mappare i processi in questione, al fine di identificarli  
e formalizzare eventuali mansionari e procedure; armonizzare l’operato degli 
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addetti ai processi con le potenzialità del sistema gestionale (Gamma Enterprise, 
portare quindi quest’ultimo ad un elevato grado di utilizzo; realizzare un 
processo di gestione dei fornitori in linea con le esigenze e le modalità di 
gestione operative di Agrumaria Reggina. 
 
2.6.2     Valutare i tempi del progetto di analisi 
Per quanto riguarda i tempi del progetto, questi sono stati definiti con dettaglio 
nel paragrafo 2.5. 
 
2.6.3     Identificare il team di lavoro 
Come ho accennato nell’introduzione il lavoro è stato svolto in autonomia senza 
la collaborazione diretta e sempre presente di una figura interna. Da notare la 
disponibilità da parte di alcuni dipendenti a collaborare attivamente durante la 
fase di raccolta delle informazioni tramite questionari e interviste. La figura del 
responsabile della qualità è stata molto partecipe e interessata al progetto di 
miglioramento dei processi analizzati, con Lei abbiamo provveduto ad 
implementare la procedura sulla omologazione/certificazione dei fornitori. Si è 
riusciti ad approfondire lo studio dei processi e delle attività svolte all’interno  
dell’azienda, ma non è stato possibile attivare in azienda un cambiamento nelle 
modalità di lavoro; con molta probabilità la presenza di almeno un componente 
interno all’azienda nel team avrebbe contribuito ad una minore resistenza alle  
proposte di miglioramento effettuate. 
 
2.6.4     Identificare i processi oggetto dell’analisi (macroprocessi) 
L’identificazione dei macroprocessi è avvenuta come di seguito: 
 In prima analisi è stato studiato in maniera critica il manuale della qualità, 
il quale descrive il sistema di gestione della qualità adottato da Agrumaria 
Reggina: scopi della gestione, documenti movimentati, procedure, ecc.  
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 Lo studio dei processi è proceduto attraverso interviste nei confronti dei 
diretti interessa: responsabile produzione, responsabile 
approvvigionamenti, responsabile commerciale, responsabile R&S, 
assistente commerciale, tecnici di produzione. In questa fase sono state 
mappate le singole attività che fanno capo ai processi. 
 Successivamente alla mappatura preliminare dei processi, ho cercato di 
seguire i singoli processi per dare conferma alle rilevanze derivanti dalle 
interviste e dai questionari. Le mappe realizzate attraverso il metodo del 
flow chart sono state modificate e validate dai responsabili dei singoli 
processi ed in fine poste all’attenzione dell’amministratore unico. 
 A questo punto, vista l’assenza all’interno del manuale, ho provveduto a 
creare una mappa dei processi interni. 
 In ultimo si è potuti partire con la fase successiva: l’acquisizione delle 
informazioni riguardanti i macroprocessi indicati al punto precedente. 
In azienda non era presente una vera e propria mappa dei processi, all’interno del 
manuale della qualità, infatti, troviamo solo la figura che identifica l’interazione 
tra i processi al fine del miglioramento continuo. Questa figura viene riportata di 
seguito. 
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Il manuale distingue due tipi di processi, i primari e i secondari.  
Tali processi coprono tutte le attività finalizzate a garantire la conformità dei 
prodotti realizzati e coinvolgono tutte le figure organizzative interessate dal 
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L 
T 
A 
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Misurazioni, analisi miglioramento  
 monitoraggi e misurazioni 
 gestione delle non conformità e 
reclami  
 analisi dei dati 
 azioni di miglioramento preventive e 
correttive  
Gestione delle risorse  
 Risorse umane e infrastrutture 
e ambiente di lavoro 
 Gestione 
documenti/registrazioni 
 
 
Cliente 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Miglioramento Continuo del Sistema di Gestione per la Qualità  
 
 
Cliente 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gestione relazioni con il cliente 
Approvvigionament
o 
Controllo e manutenzione imp/attrezz. 
Monitoraggio/misurazione 
Requisiti 
Gestione trattamenti 
succhi agrumi, prep. 
Soddisfazione 
Realizzazione 
Sviluppo del prodotto 
Succhi di agrumi e Preparati aromatici per bevande a base di succhi di 
frutta; 
Responsabilità della direzione  
 Politica della qualità e obiettivi 
 Riesame del SGQ 
 Miglioramento  
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sistema di gestione della qualità. A livello macroscopico i processi principali 
individuati dal manuale sono: 
1. sviluppare i prodotti 
2. gestire le relazioni con i clienti; 
3. pianificare la realizzazione dei prodotti; 
4. gestire la realizzazione dei prodotti; 
5. fornire supporto alla realizzazione dei prodotti. 
 
Questi risultano essere i processi più significativi, i quali vengono elencati 
secondo la loro consequenzialità che va dall’individuazione dell’esigenze da 
parte del cliente (sviluppare i prodotti) fino alla realizzazione del prodotto. Da 
notare l’attenzione nei confronti del cliente, punto critico dei processi 
menzionati. Risulta di importanza strategica, per l’azienda, individuare quelle 
che sono le esigenze implicite ed esplicite del cliente al fine di garantirgli una 
elevata soddisfazione. Da una prima analisi, ho potuto constatare la complessiva 
congruenza ed esistenza di questi processi all’interno dell’azienda. Nota dolente 
risulta essere la loro scarsa descrizione grafica e narrativa. Essi vengono 
menzionati all’interno del manuale come segue: 
 
 
Macroprocesso Processi 
1. Sviluppare i prodotti 1.1 Identificazione ed analisi delle esigenze 
implicite o esplicite espresse dal 
mercato/cliente; 
1.2 Miglioramento dei preparati aromatici; 
1.3 Definizione dei requisiti tecnico-economici; 
1.4 Elaborazione della documentazione specifica 
(es. ricette, schede tecniche); 
1.5 Verifiche analitiche su campioni e validazione 
finale; 
1.6 Presentazione ai potenziali committenti. 
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2. Gestire le relazioni 
con i clienti 
2.1 Identificazione ed analisi delle esigenze 
richieste dal cliente; 
2.2 Definizione delle caratteristiche del prodotto da 
realizzare; 
2.3 Elaborazione dell’offerta commerciale; 
2.4 Comunicazione con la clientela; 
2.5 Valutazione della soddisfazione del cliente. 
3. Pianificare la 
realizzazione del 
prodotto 
3.1 Pianificazione della realizzazione del prodotto e 
delle risorse (uomini e mezzi) 
4. Gestire la 
realizzazione del 
prodotto 
4.1 L’approvvigionamento delle materie prime               
(agrumi/succhi/additivi/aromi etc.); 
4.2 La realizzazione del prodotto (realizzazione 
succhi concentrati, succhi naturali congelati, 
preparati aromatici per bevande a base di succhi 
di frutta); 
4.3 Il monitoraggio ed il coordinamento nella 
realizzazione del prodotto. 
5. Fornire supporto 
alla realizzazione 
del prodotto 
 
 
Rispetto il documento riportato, le considerazioni tratte sono state in merito alla 
ripetizione di alcuni processi come ad esempio il macroprocesso 2-Gestire le 
relazioni con i clienti, i processi menzionati al suo interno sembrano un copia e 
incolla del processo numero uno. 
Continuando, si è passati ai processi secondari che riporto come da manuale: 
 
6. la pianificazione strategica (definizione della politica e degli obiettivi della 
qualità, riesame del sistema di gestione per la qualità); 
7. la gestione delle informazioni (documentazione); 
8. gli audit interni; 
9. la gestione delle non conformità; 
10. l’analisi dei dati; 
11. il miglioramento. 
 
Questi ultimi processi menzionati non sembrano molto dettagliati, sono 
identificati solo a livello macroscopico. 
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Le conclusioni raggiunte dopo questa prima fase sono le seguenti: 
- La descrizione dei processi in Agrumaria Reggina risulta essere poco 
analitica e non funzionale a delle esigenze conoscitive rispetto al contesto 
in cui si lavora; 
- Alcuni processi risultano essere ripetitivi, si veda il processo numero due. 
- Si nota l’assenza dei processi amministrativi, di controllo e di supporto 
quali ad esempio la pianificazione strategica. 
- Le procedure descritte non sembrano allineate con i processi menzionati. 
Per molti di quest’ultimi mancano delle procedure. 
- Analizzate le procedure, esse risultano poco funzionali e chiare. Non 
vengono specificate le modalità operative di gestione a meno per quelle di 
produzione. 
Da questi dati sono partito per realizzare una mappa dei processi in Agrumaria. 
La mappa vuole definire in termini macroscopici i processi, al fine di dare un 
quadro d’insieme il più completo possibile . 
  
 
Figura 9- Mappa dei processi in Agrumaria Reggina (Elaborazione personale) 
Processo  
Sviluppare i prodotti
1
Processo  
Gestire le relazioni       
con i clienti
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3
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realizzazione del prodotto
v
Processo  
Gestire la realizzazione del 
prodotto
5
Processo
Supporto, controllo e gestione
6
Processo
Direzione aziendale
7
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All’interno di Agrumaria Reggina S.R.l. si sono individuati sette processi di 
livello 0: 
1. Sviluppare i prodotti 
2. Gestire le relazioni con i clienti 
3. Pianificare la realizzazione del prodotto 
4. Fornire supporto alla realizzazione del prodotto 
5. Gestire la realizzazione del prodotto 
6. Supporto, controllo e gestione 
7. Direzione aziendale 
I primi cinque macro processi sono stati riportati come da manuale della qualità, 
ritenendo avere, a livello macroscopico, una coerente giustificazione all’interno 
del sistema aziendale.  
I processi di supporto sono stati, invece, raggruppati in due macro processi il n° 6 
e il n° 7. 
Per quanto riguarda il processo n° 6, “Supporto, controllo e gestione”, esso 
contiene tutte le attività non strettamente collegate alla realizzazione dell’opera, 
ma che risultano fondamentali per garantire 
il buon funzionamento di esse, quali, ad esempio, la tenuta della contabilità e la 
gestione del personale. Infine è presente il macroprocesso n° 7, “Direzione 
Aziendale”, esso comprende quelle attività che permettono la gestione aziendale, 
ad esempio il controllo operativo, le analisi di prestazione aziendale, ecc. 
 
2.6.5     Acquisizione delle informazioni 
Per quanto riguarda l’acquisizione delle informazioni all’interno dell’azienda, 
essa si è svolta principalmente in due momenti: nel primo sono stati effettuati dei 
colloqui informali con i principali rappresentanti delle varie funzioni aziendali, al 
fine di comprendere il funzionamento dell’azienda; contemporaneamente è stata 
effettuata una approfondita analisi della documentazione presente in azienda: è 
stato letto e verificato il manuale qualità, si è cercato di raccogliere tutti i moduli 
presenti all’interno dell’azienda, per poterli riconoscere nel momento in cui si 
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sarebbe svolta l’intervista. In un secondo momento si sono svolte interviste 
approfondite per quanto riguarda le attività svolte da ciascuno. 
Gli operatori tendevano a rimandare molto spesso il momento dell’intervista, ma, 
seppure con qualche ritardo rispetto al previsto, si è riusciti ad effettuare un 
colloquio con tutti i principali dipendenti dell’azienda. 
Prima dell’intervista è stato consegnato a tutti il foglio con le domande, al fine di 
ottenere una maggiore quantità di informazioni grazie alla preparazione 
dell’operatore nel momento del colloquio; purtroppo nessuno degli intervistati ha 
avuto la possibilità di leggere la lista in anticipo, perciò si è dovuto perdere 
diverso tempo per spiegare quali sarebbero stati i punti di 
interesse che sarebbero dovuti emergere dall’intervista stessa (input, output, 
scambi di informazioni e materiale, ecc.). A questo proposito è curioso osservare 
che molti dei  dipendenti faticavano a descrivere l’azienda dal punto di vista del 
funzionamento interno; probabilmente non si erano mai fermati a riflettere su 
come si svolgevano le attività all’interno degli uffici. 
 
2.6.6     Identificare i sottoprocessi attraverso scomposizione e descrizione 
Attraverso le interviste e i questionari, unitamente al lavoro svolto sui 
macroprocessi, è stato possibile giungere ad un livello di scomposizione più 
analitico, scomponendo i macroprocessi in sottoprocessi e quest’ultimi in attività.  
Nelle pagine seguenti vengono presentate due tabelle dei processi, dove sono 
presenti i macroprocessi, i sottoprocessi e le principali attività svolte all’interno 
di Agrumaria Reggina. 
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Macroprocessi Processi Attività
1 Sviluppo prodotti
1.1 Identificazione ed analisi esigenze 
del  mercato/cliente
1.1.1 Individuazione requisiti organolettici 
richiesti dal cliente/mercato
1.1.2 Sviluppo prototipi di preparati
1.1.3 Analisi sensoriali su prototipi
1.2 Miglioramento dei preparati 
aromatici
1.2.1 Analisi feed-back dei clienti
1.2.2 Test sui controcampioni
1.2.3 Test sui preparati
1.3 Definizione requisiti tecnico-
economici
1.3.1 Prove industriali
1.3.2 Analisi prezzi di mercato materie prime
1.4 Elaborazione documentazione
1.5 Verifiche analitiche su campioni
1.6 Conservazione dei prodotti
1.6.1 Movimentazione
1.6.2 Identificazione, immagazzinamento e 
protezione
1.6.3 Imballaggio
1.6.4 Consegna
2 Gestione rapporto 
con i clienti
2.1 Identificazione ed analisi delle 
esigenze richieste dal cliente
2.2 Definizione delle caratteristiche del 
prodotto da realizzare
2.3 Elaborazione offerta commerciale 
da presentare
2.4 Gestione ordini cliente
2.4.1 Richiesta del cliente
2.4.2 Valutazione del cliente
2.4.3 Elaborazione e invio offerta commerciale
2.4.4 Ricezione ordine se il cliente accetta 
l'offerta
2.4.5 Verifica disponibilità di produzione
2.4.6 Invio conferma d'ordine
2.4.7 Elaborazione ordine alla produzione
2.4.8 Se paesi Francofoni, contattare vettore e 
inviare documenti
2.4.9 Se paesi Francofoni, richiedere documenti 
alla camera di commercio
Processi principali
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Tabella 7 - Mappa dei processi principali (elaborazione personale) 
Nella rappresentazione ho identificato i macroprocessi già menzionati nel 
manuale dando tuttavia una maggiore analiticità ai processi che ho potuto 
direttamente seguire in azienda tramite osservazione diretta ovvero tramite 
raccolta delle informazioni per mezzo di questionari ed interviste. 
Di seguito viene elencata la medesima mappa riferita ai processi secondari. 
3 Pianificazione la 
realizzazione del 
prodotto
3.1 Pianificazione delle risorse 
(strutture e capitale umano) 
3.2 Pianificazione delle modalità di 
impiego
4 Gestione della 
realizzazione del 
prodotto
4.1 Approvvigionamento 
4.1.1 Esigenze di materiali
4.1.2 Elaborazione proposte d'ordine da MRP
4.1.3 Approvazione ordine
4.1.4 Invio ordine al fornitore
4.1.5 Arrivo merce
4.1.6 Controllo materiali e documenti
4.1.7 Logistica in entrata
4.1.8 Carico magazzini fisici e contabili
4.2 Realizzazione del prodotto
4.2.1 Trasformazione
4.2.2 Raffinazione-Pastorizzazione-
Concentrazione
4.2.3 Blending
4.3 Monitoraggio e coordinamento 
nella realizzazione del prodotto
5 Supporto alla 
realizzazione del 
prodotto
5.1 Gestione della manutenzione
5.2 Gestione dei dispositivi di 
monitoraggio e misurazione
5.2.1 Esecuzione e gestione della taratura
5.3 Approvvigionamento 
materiali/servizi
5.4 Addestramento del personale
5.5 Gestione della sicurezza e 
dell'igiene
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Tabella 8 - Mappa dei processi secondari (elaborazione personale) 
Come si può osservare, di alcune si è riusciti a raggiungere un livello di dettaglio 
abbastanza elevato, grazie alla presenza di procedure specifiche che hanno 
permesso uno studio più chiaro del singolo processo. Di altre invece, come i 
macro processi “direzione aziendale” o  il sotto processo “contabilità”, non 
esistono procedure ma prassi consolidate. Questo da un lato permette una 
maggiore flessibilità, dall’altro non essendoci regole formalizzate, che gestiscano 
Macroprocessi Processi Attività
1.Supporto, controllo e 
gestione
1.1. Valutazione e controllo 
fornitori
1.1.1 Ricerca nuovi fornitori
1.1.2 Valutazione caratteris tiche di qualità, prezzo, 
affidabilità
1.2. Identificazione e 
rintracciabilità
1.2.1 Identificazione dei prodotti
1.2.2 Identificazione stato di avanzamento prodotti
1.2.3 Rintracciabilità
1.3. Misurazione e 
monitoraggio
1.3.1 Soddisfazione del cliente
1.3.2 Gestione dei reclami
1.3.3 Indagini di customer satisfaction
1.4. Gestione delle non 
conformità
1.4.1 Rilevazione delle non conformità
1.4.2 Segregazione 
1.4.3 Trattamento
1.4.4 Verifica
1.4.5 Registrazione delle non conformità
1.5. Contabilità
1.5.1 Controllo fatture
1.5.2 Gestione pagamenti/incassi
1.5.3 Tenuta registri contabili
1.5.4 Gestione rapporti con banche
1.6. Audit interni
1.7. Gestione delle 
informazioni
1.8. Analisi dei dati
2. Direzione aziendale
2.1 Pianificazione Strategica
2.1.1 Budget commerciale
2.1.2 Reporting commerciale
2.2 Gestione aziendale
2.2.1 Verifiche interne 
2.2.2 Controllo operativo
Processi secondari
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le operazioni ordinarie e le eccezioni, si verificano dei colli di bottiglia che si 
riversano sull’amministratore. 
 
2.6.7     Identificare i responsabili del processo 
L’adozione della figura del responsabile di processo (o process owner) in questo 
caso avrebbe implicato una riorganizzazione quasi completa del funzionamento 
aziendale; questo avrebbe contrastato con gli obiettivi iniziali del progetto, un 
miglioramento generale dell’efficienza e non un radicale ripensamento delle 
attività. 
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Capitolo 3 – l’analisi ed il ridisegno del processo di 
approvvigionamento (AS-IS) 
 
 
3.1 Introduzione 
Il processo preso in esame è: 
 La gestione degli approvvigionamenti 
Prima di iniziare a descrivere la situazione esistente in azienda (AS-IS), 
concentrando l’analisi sulle criticità, è utile spiegare brevemente alcune 
caratteristiche di funzionamento dei processi in esame al fine di poterne 
comprendere meglio l’analisi stessa. 
In Agrumaria Reggina la funzione acquisti è composta da un responsabile 
acquisti e da un assistente. Quest’ultima si occupa dell’ identificazione dei 
fabbisogni di materie prime, dell’aggiornamento dei dati di sistema (elaborazione 
giornaliera del sistema MRP) della scelta del fornitore, dell’emissione dell’ordine 
e del controllo DDT/Ordine all’atto del ricevimento della merce. Il Responsabile 
risulta essere lo stesso amministratore con compiti legati all’area del marketing 
d’acquisto. Le mansioni ricoperte da quest’ultimo sono: la ricerca di nuovi 
fornitori, la gestione dei rapporti con i fornitori (fissazione del prezzo e delle 
quantità), l’approvazione degli ordini. Le funzioni/uffici coinvolte nei processi 
menzionati, oltre agli acquisti, sono: 
 La produzione; 
 Il magazzino; 
 Qualità; 
 L’amministrazione. 
I processi possono quindi definirsi interfunzionali. 
In generale possiamo definire il processo di gestione degli approvvigionamenti, 
come quell’insieme di momenti che vanno dall’individuazione di un fabbisogno 
fino al controllo sul ricevimento della merce, mentre il processo di gestione dei 
rapporti con il fornitore, come quell’insieme di momenti che vanno dal 
marketing d’acquisto fino alla misurazione delle performance del fornitore. 
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3.2 La gestione degli approvvigionamenti (AS-IS) 
Prima di iniziare con la spiegazione dettagliata del processo in questione è 
importante capire quali sono le logiche di individuazione e generazione dei 
fabbisogni di materie.  
Ogni anno tra il mese di novembre e dicembre il responsabile commerciale 
stipula i contratti di vendita. Con tali contratti Agrumaria Reggina si impegna ad 
effettuare, tramite ordini aperti, la fornitura di preparati aromatici, nella quantità 
e nel prezzo stabiliti nell’ordine. Riporto di seguito, prima di procedere 
nell’esame del processo di gestione degli approvvigionamenti, all’identificazione 
attraverso mappatura del processo di stipula del contratto. 
 
Figura 10 - Processo di stipula contratto e inserimento ordini aperti 
 
Il processo menzionato permette di raggiungere un quadro di insieme per quanto 
concerne la nascita dei fabbisogni interni.  
Inseriti gli ordini aperti all’interno del gestionale, il sistema ci permette di 
effettuare due tipi di elaborazioni, la prima di simulazione che tiene in 
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considerazione gli elementi inseriti nell’ordine aperto; la seconda che, 
verificando le disponibilità di magazzino e gli ordini accettati, ci permette di 
individuare i fabbisogni effettivi per il periodo tenuto in considerazione 
dall’elaborazione.  
Occorre, a tal punto, effettuare una distinzione per quanto riguarda le seguenti 
tipologie di beni/servizi che rientrano nell’ambito degli acquisti: 
 Frutta (arance,limoni e mandarini) 
 Succhi concentrati 
 Aromi 
 Imballaggi 
 Servizi (taratura, manutenzione, monitoraggio infestanti, controllo 
laboratorio) 
 Prestazioni in outsourcing (es. blendaggio, confezionamento) 
Prenderemo in esame ognuna delle seguenti voci al fine di individuare le loro 
modalità di approvvigionamento in Agrumaria. 
 
Acquisto di frutta. Il responsabile dell’ufficio acquisti, ad inizio campagna, 
acquisito il budget di vendita redatto dal commerciale per l’anno successivo, 
consulta le ricette ed effettua una revisione delle rimanenze finali calcolando il 
quantitativo di frutta necessario per la produzione dei semilavorati. L’acquisto di 
frutta avviene sulla base di contratti/ordine sottoscritti con i fornitori da parte 
dell’ufficio acquisti. Il responsabile dell’ufficio acquisti riceve con un giorno 
d’anticipo la comunicazione telefonica da parte del fornitore dell’arrivo del 
carico di merce. Il responsabile comunica ad accettazione agrumi l’arrivo della 
merce in stabilimento. Accettazione agrumi controlla che la quantità e la qualità 
della frutta coincida con quella riportata sul documento di trasporto della merce e 
sull’ordine di acquisto. L’esito del controllo viene registrato sul documento di 
accompagnamento della merce. 
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Figura 11 - Processo di acquisto frutta 
 
Dalla figura, rappresentante il processo di acquisto di frutta, esso può essere 
scomposto in tre sotto processi: 
 Analisi fabbisogni interni e stipula contratti/ordine con i fornitori 
 Elaborazione piano di trasformazione 
 Arrivo merce e controlli 
L’ufficio acquisti ha la responsabilità di individuare i fabbisogni di succhi da 
ottenere per soddisfare la produzione di preparati aromatici. Individuato tale 
fabbisogno,  provvede a stipulare i contratti con i fornitori per l’acquisto di frutta 
da trasformare. Inoltre provvede a mantenere i rapporti con i fornitori, i quali 
comunicano solo un giorno prima la possibilità di poter consegnare la frutta. 
Ricevuta la comunicazione, il responsabile dell’ufficio acquisti comunica ad 
accettazione agrumi l’arrivo del carico, in modo tale da permettere una adeguata 
programmazione delle operazioni di:  
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 Pesatura del camion all’arrivo nello stabilimento; 
 Controllo qualitativo e quantitativo; 
 Controllo DDT-ordine. 
Problematiche e criticità riscontrate: 
1. I contratti non risultano essere cartacei ma vengono stipulati in forma 
orale. Ciò espone l’azienda al rischio di oscillazione dei prezzi durante 
l’anno e non tutela la stessa nel caso di inosservanza da parte dei fornitori 
dei contratti presi. 
2. I rischi meteorologici e climatici incidono spesso negativamente sulle 
quantità di frutta trasformata. Durante la scorsa campagna di 
trasformazione, per il mal tempo avuto in Calabria e in Sicilia, si è 
assistito ad un calo del 30% della frutta acquistata da Agrumaria Reggina. 
La riduzione della frutta presente sul mercato ha fatto aumentare il prezzo 
della stessa, con un conseguente calo della convenienza economica per la 
trasformazione interna (make). L’azienda ha dovuto, quindi, aumentare 
l’acquisto di succo per soddisfare i fabbisogni interni. 
3. Il breve tempo che intercorre tra la comunicazione dell’arrivo della frutta, 
da parte del fornitore, e l’impostazione del piano della trasformazione, cre 
qualche problema nelle operazioni di stoccaggio temporaneo della frutta e 
successiva trasformazione. Gli spazi a disposizione dell’azienda sono 
insufficienti, spesso, alla sosta dei numerosi camion in attesa di effettuare 
le operazioni di trasformazione. 
4. Si nota l’assenza di documenti che certificano l’avvenuto controllo 
qualitativo e quantitativo della merce. 
5. Assenza di un sistema di contabilità analitica a supporto delle decisioni di 
make or buy. Decisioni che devono essere prese dal responsabile acquisti. 
 
Acquisto di succhi, aromi e imballaggi. L’acquisto, avviene attraverso ordini 
d’acquisto che il responsabile dell’ufficio acquisti o il responsabile dell’ufficio 
gestioni ordini invia al fornitore. L’input che genera l’emissione di un ordine di 
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acquisto è dato dalla gestione delle scorte a magazzino o dalla simulazione che 
l’ufficio gestioni ordini esegue in fase di acquisizione degli ordini dal cliente. 
All’acquisizione di un ordine da parte del cliente, infatti, l’ufficio gestioni ordini 
tramite il programma informatico verifica la disponibilità delle materie prime 
necessarie per la composizione del batch (tale fase viene realizzata attraverso 
l’elaborazione del sistema MRP e la successiva stampa delle proposte d’ordine) 
ed eventualmente procede all’approvvigionamento.  
Finita la fase di individuazione del fabbisogno se emerge la necessità di 
approvvigionamento, si passa alla scelta del fornitore che, non essendoci processi 
di marketing di acquisto svolti con sistematicità, risulta essere effettuata in 
funzione dello storico. Una elevata percentuale di fornitori risultano essere mono 
fornitori.  Successivamente alla scelta del fornitore, l’ufficio gestione ordini 
provvede ad emettere un ordine d’acquisto. Quest’ultimo viene approvato dal 
responsabile dell’ufficio acquisti. Una copia dell’ordine viene inviata al fornitore  
mentre l’originale viene archiviata dall’ufficio gestione ordini per controlli 
successivi.  
L’ordine d’acquisto contiene: 
 Nome fornitore/Tipologia del prodotto fornito e descrizione dell’articolo 
 Riferimento al campione analizzato (nel caso in cui l’acquisto sia 
avvenuto sulla base di una campionatura 
 Quantità  
 Prezzo/termine di consegna 
Il fornitore,  dopo aver accettato e dato conferma dell’ordine, invia la merce e 
con essa il documento di trasporto. Arrivata la marce nello stabilimento di 
Agrumaria, l’addetto al magazzino provvede allo scarico e ai seguenti controlli: 
 conformità dei materiali; 
 verifica numeri di lotto. 
 L’addetto al magazzino successivamente trattiene per se una copia del DDT e la 
inserisce in un software (file maker) per la gestione del magazzino, una copia la 
invia al responsabile magazzino per il carico contabile della merce sul gestionale 
aziendale (Gamma Enterprise), una copia all’ufficio qualità per la rintracciabilità 
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dei prodotti e, infine, l’originale viene inviata all’ufficio gestione ordini che 
controlla il DDT con l’ordine al fine di verificarne la corrispondenza. L’addetto 
al magazzino provvede in ultimo ad inviare la merce in produzione oppure a 
stoccarla nelle celle frigo. I solleciti vengono effettuati dall’ufficio gestione 
ordini. 
Le fatture dei fornitori pervengono all’ufficio acquisti che controlla la conformità 
con il DDT e l’ordine.  La fattura viene successivamente smistata 
all’amministrazione che provvede alle attività successive del ciclo di 
approvvigionamento (liquidazione e pagamento della fornitura). 
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Figura 12 - Processo di gestione degli approvvigionamenti 
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Per assicurarsi che l’ufficio acquisti si approvvigioni in funzione delle reali ed 
effettive necessità dell’azienda, gli acquisti connessi al prodotto fabbricato 
avvengono a prescindere dall’input delle richieste funzionali, ma sulla base 
dell’attività del flusso logistico in modo automatico - fatta salva la 
valutazione della funzione acquisti - a prescindere dall’emissione della 
richiesta d’acquisto. 
Dal processo descritto possono essere evidenziate le seguenti criticità: 
1. L’ordine non sempre viene inserito sul gestionale. Ciò provoca dei 
problemi di controllo nella fase di registrazione contabile del DDT. 
2. Assenza di un budget degli approvvigionamenti. Tra la proposta 
d’ordine e l’acquisto della merce non vi è un filtro. Non esiste una 
programmazione degli acquisti mirata e studiata in funzione delle 
esigenze del ciclo di produzione. Ciò si verifica in quanto le vendite 
non sono certe, i contratti non permettono una segmentazione delle 
vendite per mese o settimana, quindi, sul fronte acquisti vi è una 
difficoltà di programmazione. 
3. Scelta del fornitore. Il fornitore risulta essere per la maggior parte dei 
prodotti mono-fornitore. La criticità è legata al venir meno della 
possibilità da parte del fornitore di gestire la fornitura concordata. Il 
rischio è la potenziale mancata fornitura del bene. 
4. Emesso l’ordine, una copia dello stesso dovrebbe essere inviata al 
magazzino per i controlli all’arrivo della merce, ed un’altra alla 
produzione. 
5. All’arrivo della merce l’addetto al magazzino dovrebbe controllare 
l’ordine con il DDT e successivamente verificare la corrispondenza 
con le quantità fisiche e i numeri di lotto.  
6. Con il prodotto dovrebbe essere inviato un contro campione, al fine di 
analizzare il prodotto in laboratorio e verificarne le caratteristiche 
organolettiche. 
7. Alla fine del controllo l’addetto al magazzino non rilascia nessun 
documento (Buono di carico). 
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8. L’ufficio gestione ordini non dovrebbe effettuare il controllo 
DDT/ordine al fine di non apportare modifiche all’ordine effettuato. Il 
rischio, in questa fase, è quello di frode. L’ufficio potrebbe mettersi 
d’accordo con il fornitore, modificare l’ordine rispetto al DDT e così 
modificare il prezzo o la quantità a danno dell’azienda. 
9. La fattura non deve pervenire all’ufficio gestioni ordini ma 
direttamente alla contabilità, la quale, dovrebbe controllare la 
conformità del DDT/ordine/fattura. 
 
Acquisto di materiale di consumo: per quanto riguarda questa categoria, il 
processo non risulta essere ben chiaro. Innanzitutto vi è da rilevare che: 
 Non esistono dei centri di responsabilità in azienda ben definiti 
 Gli acquisti delle funzioni aziendali, a meno della produzione, non 
avvengono in maniera centralizzata. Non esiste un sistema di richieste 
d’acquisto (RDA) che vengono inviate all’ufficio gestioni ordini. Il 
tipico esempio che ho riscontrato frequentemente in aziende è quello 
del laboratorio di ricerca e sviluppo. È il responsabile qualità ad 
effettuare l’acquisto dei materiali mancanti e a consegnare la fattura 
ricevuta alla contabilità. Non vi è alcun controllo né un riferimento di 
spesa. 
Non essendo regolato da una procedura e da un sistema di supporto, non è stato 
possibile seguire le logiche di acquisto di ogni funzione, in particolare della 
ricerca e sviluppo e del centro manutenzione. Su tale punto ci soffermeremo, in 
particolar modo, nella parte riguardante i miglioramenti da apportare al processo, 
consigliando al management di Agrumaria Reggina una possibile soluzione 
procedurale all’acquisto dei servizi. 
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3.3 Il processo di gestione degli approvvigionamento (TO-BE) 
Un primo passo necessario per l´analisi del processo d´approvvigionamento 
tradizionale è evidenziare gli attori che ne prendono parte. 
Dal lato dell´offerta ci sono i fornitori che mettono a disposizione il materiale 
necessario per il regolare corso di affari dell´impresa il cui programma di 
produzione può essere influenzato fortemente dalla qualità dei prodotti e delle 
prestazioni del fornitore. 
Dal lato della domanda c´è l´impresa. La struttura di un´impresa può essere 
molto diversa da altre per cui qui si fará riferimento come esempio alla struttura 
di un cliente, per evidenziare gli attori del processo che, in generale sono presenti 
in tutte le imprese. 
Vanno peraltro segnalate alcune caratteristiche che fanno spesso di questo 
processo il punto di inizio di un più generale ripensamento nelle modalità di 
gestione dell’impresa (Franco Miroglio44): 
 è sicuramente un processo interfunzionale, che coinvolge perlomeno la 
funzione produzione, la funzione acquisti, la logistica e la funzione 
amministrativa 
 a differenza di altri processi interfunzionali, ha natura essenzialmente 
transazionale: le sue attività a contenuto amministrativo si caratterizzano 
prevalentemente per la gestione di informazioni scaturenti direttamente da 
documenti/attività operative; 
 tale contenuto transazionale è inoltre organizzato in fasi discrete, scandite 
dal manifestarsi di eventi ben identificabili e tipici in ogni contesto 
aziendale 
                                                   
44 Dossi A. Beretta S.,Meloni G., Miroglio F. (1999), Il benchmarking dei processi amministrativi, 
Milano, Egea. 
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 infine, differenza di altri processi transazionali, quali ad esempio il 
processo di evasione degli ordini, il processo di gestione degli 
approvvigionamenti si caratterizza essenzialmente come processo di 
supporto45, i cui impatti sul livello di soddisfazione del cliente e quindi 
sulla performance aziendale possono definirsi indiretti. 
Il processo di gestione degli approvvigionamenti raggruppa l’insieme delle 
transazioni poste in essere e gestite dall’azienda per garantirsi la disponibilità 
delle risorse necessarie al proprio funzionamento. I suoi confini sono definiti da 
due eventi ben identificabili: la nascita di un fabbisogno di acquisto e 
l’aggiornamento della posizione debitoria nei confronti del fornitore conseguente 
al pagamento della fattura relativa al bene/servizio acquistato. Prima di passare 
alla mappatura del processo è utile fare alcune precisazione. La prima attiene alla 
qualificazione del concetto di risorsa. Sono oggetto del processo di acquisto: 
a) i materiali necessari per la fabbricazione di tutti i prodotti aziendali, sia in 
quanto entrino trasformati o comunque lavorati nella composizione fisica 
dei prodotti stessi, sia in quanto utili allo svolgimento dei vari processi e 
trattamenti connessi alle trasformazioni produttive; 
b) i materiali ed i servizi necessari all’approntamento e alla manutenzione di 
tutti i mezzi richiesti, direttamente o indirettamente, dalla realizzazione e 
dal controllo della produzione. 
La seconda precisazione riguarda il riferimento a classificazioni utilizzate per 
analizzare e descrivere il funzionamento delle imprese attraverso la dimensione 
di processo. Sia pure con terminologie e livelli di analiticità diversi, le attività 
legate al processo di gestione degli approvvigionamenti sono riconducibili a tre 
grandi momenti: 
                                                   
45 Cfr. Porter, Il vantaggio competitivo 
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1. il riconoscimento del fabbisogno di acquisto, che include l’insieme delle 
attività per il perfezionamento della richiesta di acquisto attraverso 
l’emissione di un ordine; 
2. l’esecuzione del contratto di acquisto attraverso l’entrata in possesso fa 
parte dell’azienda del bene o l’effettiva erogazione del servizio richiesto; 
3. la liquidazione delle obbligazioni finanziarie insorte, ovvero l’insieme 
delle attività finalizzate ad agevolare la conclusione della transazione di 
acquisto. 
Per semplificare l’analisi del processo i primi due momenti verranno accorpati. 
All’interno del primo sotto-processo, possono essere individuate le seguenti 
attività (L. Marchi 2003): 
1) Esplosione dei fabbisogni; 
2) Controllo della disponibilità di magazzino; 
3) Scelta del fornitore; 
4) Emissione dell’ordine; 
5) Sollecito dell’ordine; 
6) Controllo sul ricevimento delle materie. 
Esplosione dei fabbisogni: l’input per l’inizio delle attività poste a carico 
dell’ufficio acquisti è costituito dall’emissione della richiesta d’acquisto (RDA) 
da parte dei responsabili delle diverse funzioni aziendali a ciò appositamente 
autorizzati. Nelle aziende industriali ogni RDA deve contenere una specifica 
completa e dettagliata delle caratteristiche tecniche del materiale da   
approvvigionare o dei servizi richiesti, oltre ovviamente alla quantità e alle date 
di consegna46. Altre informazioni utili al corretto impiego del documento sono: 
                                                   
46 Battagliero R., La gestione ordini fornitori e clienti, l’ottimizzazione dei processi di acquisto 
e vendita tramite l’utilizzo dell’informatica, Franco Angeli, 1996. 
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 Costo presunto delle materie o dei materiali da acquistare; 
 Centro di costo a cui andranno imputati i costi di acquisto: è necessario 
che la RDA contenga il codice-decodifica del centro richiedente, collegato 
all’approvazione del responsabile, e la situazione quantitativa e a valore 
del budget di costo, per attestare la coerenza e congruenza della richiesta; 
 Numero progressivo; 
 Conti di contabilità sistematica e di contabilità analitica da imputare 
Fatta eccezione per le evasioni urgenti, giornalmente l’ufficio acquisti provvede a 
effettuare l’estrazione e la stampa dal sistema delle RDA immesse il giorno 
precedente dalle funzioni aziendali. Sulla base di questo output detto ufficio 
provvederà a: 
 Riscontrare la completezza informativa della RDA; 
 Analizzare la coerenza della RDA con le strategie, i piani, i processi e le 
finalità operative aziendali; 
 Controllare la congruenza della richiesta con le quantità fisiche e i valori 
preventivati; 
 Inviare alla direzione la RDA, per l’approvazione, nell’ipotesi di supero 
dell’importo originariamente preventivato o nell’ipotesi che il valore della 
RDA superi l’importo massimo di acquisizione per il quale l’ufficio 
acquisti è autorizzato a fornire il proprio benestare. 
Per assicurarsi che l’ufficio acquisti si approvvigioni in funzione delle reali ed 
effettive necessità dell’azienda, gli acquisti connessi al prodotto fabbricato 
potranno avvenire anche a prescindere dall’input delle richieste funzionali, ma 
sulla base dell’attività del flusso logistico in modo automatico – almeno a livello 
di proposta, fatta salva la valutazione dei competenti organi aziendali – a 
prescindere dall’emissione della RDA. 
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gestione  
note di rettifica  
 Gestione contatti 
con i  
fornitori per 
discrepanze  
Contabilizza
zione 
Fattura nota 
cred./deb. 
Fattura/nota 
contabilizzata 
 Contabilizzazione  
fatture  
 Contabilizzazione 
rettifiche  
 Registrazioni 
accantonamenti  
e differimenti per 
competenza 
 Scritture di 
rettifica  
 Amministrazi
one 
Gestione 
pagamento 
Fattura in 
scadenza 
Aggiornament
o del debito 
 Verifica  
fatture in scadenza  
 Verifica stato 
fatture  
(blocco/sblocco)  
 Verifiche 
disponibilità di 
cassa  
 Generazione 
disposizioni di  
pagamento  
 Emissione 
bonifici/assegni  
 Controllo/autorizza
zione  
bonifici/assegni  
 Smistamento e 
archiviazione  
 Controllo contabili 
bancarie  
 Registrazione 
pagamento  
 Verifica e controllo 
estratti  
conto fornitori  
 Gestione solleciti e 
rapporti  
coi fornitori  
 Amministrazi
one 
Tabella 9 - Fasi e attività connesse con il processo di gestione degli approvvigionamenti 
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Controllo della disponibilità di magazzino: dopo l’approvazione della RDA si 
effettua un controllo della disponibilità di magazzino, controllo svolto con 
particolare riguardo al magazzino materie e semilavorati esterni, al fine di 
assicurare la regolare alimentazione dei reparti produttivi. Per articoli il cui 
scarico in produzione non è soggetto a grosse fluttuazioni, si distinguono i 
seguenti modelli fondamentali di gestione delle scorte e di riordino: 
1. Riordino ad intervalli fissi di quantità variabili; 
2. Riordino di quantità fisse ad intervalli variabili. 
Livello di riordino e quantità da ordinare possono essere fissati arbitrariamente. 
Tuttavia, tali elementi possono essere determinati in maniera migliore col ricorso 
ad appropriati modelli di calcolo , mediante elaborazione elettronica di dati del 
tipo seguente: 
1. Il costo unitario d’acquisto; 
2. Il costo unitario di magazzino; 
3. Il costo dell’ordine; 
4. Lo scarto medio per unità di tempo; 
5. Il periodo di approvvigionamento; 
6. La scorta di sicurezza. 
Scelta del fornitore: l’analisi delle fonti di approvvigionamento e la ricerca dei 
fornitori variano notevolmente in relazione al fatto che si tratti di beni/servizi già 
acquistati in precedenza o di beni/servizi di nuova acquisizione. In quest’ultima 
eventualità è indispensabile attivare il processo dall’inizio, ovvero dal marketing 
degli acquisti, partendo dall’analisi del mercato sulla scorta delle fonti 
informative soggettive e oggettive (es. riviste tecniche, cataloghi di settore, 
contratti con venditori, richieste di offerte, ecc.). nell’ipotesi di riordino, i 
fornitori potenziali ed effettivi andranno individuati sul fondamento delle 
informazioni contenute nella scheda fornitore, tenuta dall’ufficio acquisti, dalla 
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quale è possibile trarre informazioni utili per valutare l’economicità e 
l’affidabilità del singolo contraente. 
L’individuazione e la selezione dei fornitori dovrà essere effettuata in relazione a 
ciascuna richiesta di acquisto. Risulta strategico che l’azienda sia dotata di una 
classifica e codifica dei materiali da approvvigionare, in modo tale da permettere 
all’ufficio acquisti una più efficiente ed efficace gestione  della fase di selezione 
e scelta delle fonti di approvvigionamento, attraverso la realizzazione delle rose 
fornitori. 
La scelta dipenderà, nota la politica degli approvvigionamenti, dalla capacità dei 
fornitori omologati di ottimizzare, nel tempo, il seguente complesso di condizioni 
di fornitura: prezzo, qualità, garanzia di effettuazione delle consegne della 
quantità programmata, condizioni di pagamento, tempo e servizio di consegna, 
supporto tecnico pre-post vendita, solvibilità finanziaria, ecc. 
Effettuata la scelta del fornitore, verrà affrontata la trattativa di acquisto, con uno 
o meglio più fornitori, le cui risultanze finali troveranno espressione nella 
preparazione e stampa dell’ordine di acquisto, che nella generalità dei casi 
recepirà i dati contenuti nella richiesta di acquisto. 
Emissione e sollecito dell’ordine:l’ordine di acquisto costituisce il documento 
ufficiale contrattuale. Ai fini di attivare l’intero flusso informativo è 
indispensabile che esso sia datato e numerato progressivamente, in modo da 
consentire il successivo abbinamento con il documento di trasporto (DDT) e la 
fattura fornitore, in sede di registrazione delle quantità di beni/servizi acquisite, 
da conteggiarsi in conto o a saldo dell’ordine medesimo. 
Con l’emissione dell’ordine e la conferma del fornitore vi sarà l’aggiornamento 
dei dati di portafoglio ordini (ordini in corso, distinti per articolo e per fornitura), 
dell’archivio articoli (ordini in corso per ciascun articolo) e dell’archivio fornitori 
(ordini in corso per ciascun fornitore). L’analisi e l’elaborazione dei dati di 
portafoglio ordini permette poi il controllo della situazione degli ordini in 
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rapporto ai fabbisogni, il sollecito degli ordini scaduti e la realizzazione di 
previsioni economico-finanziarie di più alto livello47. 
I passi successivi costituiscono l’avanzamento ordini, rappresentato dalla 
disponibilità delle informazioni contenute nell’ordine emesso ai magazzini di 
ricevimento delle merci e alle funzioni aziendali destinatarie dei servizi prestati, 
per consentire la loro accettazione e accertamento48. Il complesso di attività 
comprese in questa fase sono costituite dal controllo, sollecito e annullamento 
degli ordini inevasi. L’avanzamento ordini termina con la chiusura dell’ordine, 
solitamente dovuta all’integrale evasione dei beni/servizi ordinati. 
Controllo sul ricevimento delle materie: la gestione della merce ordinata 
coinvolge direttamente l’area della Ricezione/Logistica, cui compete la verifica 
della congruità con l’ordinato, la gestione delle eventuali incongruenze e la 
generazione dell’informazione di presa in carico. La verifica di congruenza 
rispetto all’ordinato è normalmente svolta attraverso il riscontro documentale 
delle quantità riportate sul documento di consegna, e agevolata da meccanismi di 
incrocio automatico con le quantità ordinate49. Con la presa in carico della merce 
da parte del magazzino, si ha l’emissione di un modulo interno “buono di 
carico”, per la presa di carico delle materie, nel quale sono indicati i risultati dei 
seguenti controlli di corrispondenza: 
- Tra le quantità indicate nella bolla di consegna e quelle riportate nella 
copia dell’ordine; 
- Tra le quantità indicate nella bolla di consegna e quelle effettivamente 
consegnate; 
                                                   
47 Marchi Luciano (2003), i sistemi informativi aziendali, Giuffrè editore. 
48 Una volta approvato l’ordine, una copia dello stesso verrà distribuita: all’ufficio contabilità, al fine di 
verificare, nel momento in cui arriverà la fattura del fornitore, la conformità di quest’ultima all’ordine 
effettuato; al fornitore; all’ufficio di produzione; al magazzino, quest’ultimo deve essere a conoscenza del 
fatto che entro un certo termine riceverà delle materie. 
49 Dossi A. Beretta S.,Meloni G., Miroglio F. (1999), Il benchmarking dei processi amministrativi, 
Milano, Egea. 
 
89 
 
- Tra le caratteristiche qualitative delle materie consegnate e le 
caratteristiche pattuite. 
Può infatti succedere che: 
- Le materie siano qualitativamente giuste, ma in quantità maggiori a 
quelle ordinate 
- Le merci sono diverse da quelle ordinate: in questo caso bisogna fare 
un reso ai fornitori. Il magazzino manda un documento 
all’amministrazione chiedendo formalmente un reso. 
Se la merce risulta essere conforme, si accetta in ingresso e la si invia 
successivamente in produzione. Si alimenta cosi l’archivio fatture da ricevere. 
Con quest’ultima attività si conclude il sotto-processo che parte (input) 
dall’individuazione del fabbisogno di materie/servizi e si conclude (output) con il 
ricevimento e il controllo della merce.  
Il secondo momento (sotto-processo) che abbiamo indicato all’inizio della 
trattazione di questo paragrafo è la liquidazione delle obbligazioni finanziarie 
insorte, ovvero l’insieme delle attività finalizzate ad agevolare la conclusione 
della transazione di acquisto. 
Tale sotto-processo può essere definito come quella porzione del processo di 
gestione degli approvvigionamenti di pertinenza della funzione amministrativa, 
che va dalla ricezione della fattura passiva all’aggiornamento della posizione 
debitoria a seguito dell’avvenuto pagamento. In esso possono essere identificate 
le seguenti attività: 
Verifica fatture: L'attività di verifica fatture include tutte le operazioni legate alla 
verifica formale e di contenuto della fattura, finalizzate ad accertare che essa si 
riferisca a beni effettivamente ordinati in quelle specifiche e a quelle condizioni e 
effettivamente forniti secondo quanto pattuito. Costituiscono parte integrante di 
tale fase le attività finalizzate alla risoluzione di eventuali discrepanze, 
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comprendenti le indagini finalizzate allo scioglimento di incongruenze di natura 
formale (quali incompletezza informativa della fattura, riferimenti errati 
all'ordine o al contratto mancanza di regolare emissione di ordine, e così via) o 
sostanziale (errori nei dati di quantità, tipo articolo, prezzo, Iva, e così via).  
Registrazione contabile: Attraverso questa attività i dati della fattura vengono  
acquisiti dal sistema delle rilevazioni aziendali. Tale fase può seguire o precede-  
re fa verifica fatture; è infatti prassi diffusa in molte aziende procedere 
immediatamente ad una contabilizzazione della fattura, che rappresenta un 
documento avente rilevanza civilistica e fiscale e che deve trovare comunque 
rilevazione nel sistema informativo amministrativo aziendale. Successivamente 
al completamento delle attività di verifica, che di norma coinvolgono più 
funzioni aziendali e possono richiedere tempi lunghi, i dati precedentemente 
inseriti saranno oggetto di conferma o si procederà ad un loro adeguamento sulla 
base del'emissione di note di rettifica, in ottemperanza al principio della certezza 
documentata dell'evento ai fini della sua contabilizzazione.  
 
Gestione e contabilizzazione del pagamento: La fase include tutte le 
attività connesse con la generazione delle liste di pagamento, la definizione delle 
priorità di pagamento, l'emissione dei documenti relativi, la contabilizzazione 
dell'avvenuto pagamento, nonché la gestione dei rapporti informativi con gli 
stituti di credito.  
La natura transazionale del ciclo degli approvvigionamenti consente di 
identificare un'ulteriore tipologia di attività, che caratterizza tutte le fasi sopra 
elencale, definite sulla base di una scomposizione sequenziale del processo. Si 
tratta delle attività connesse con il reperimento, l'archiviazione e la gestione di 
documenti ed informazioni, che potremmo definire di gestione documentale.  
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La Fig.14 schematizza quanto osservato, identificando la porzione di ciclo  
passivo di pertinenza amministrativa50. 
 
Figura 13 - Processo di gestione degli approvvigionamenti e processo Accounts payable Management, 
tratto da Dossi A, Il benchmarking dei processi amministrativi. 
 
3.3.1 Documenti ed informazioni nel processo 
Nella Tab. 9 vengono riportati i documenti e le informazioni tipicamente gestite 
nelle diverse fasi di processo. Con riferimento alle informazioni, va sottolineato 
che nella tabella l'attenzione è concentrata solo sulle informazioni che 
si aggiungono o si modificano rispetto alle fasi precedenti, le quali necessitano 
quindi di specifico trattamento.                                                      
La Tab. 9 evidenzia in modo chiaro come la localizzazione delle informazioni 
lungo il processo presenti una elevata concentrazione nelle fasi iniziali di  
processo, ovvero in sede di emissione RdA, emissione ordine e gestione del 
ricevimento. Nel momento in cui il processo giunge in area amministrativa, 
nuove informazioni - al di là di quelle riscontrabili unicamente dalla fattura, 
legate alla normativa fiscale o relative alla gestione dei pagamenti - nascono solo 
in quanto diverse rispetto a quelle già gestite nelle fasi precedenti.  
 
                                                   
50 Dossi A. Beretta S.,Meloni G., Miroglio F. (1999), Il benchmarking dei processi amministrativi, 
Milano, Egea 
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Fasi Principali Documenti Principali informazioni 
Formalizzazione 
e fabbisogno 
 Richiesta di acquisto 
 Specifiche tecniche 
 Piano/progetto di spesa 
 Unità richiedente 
 Descrizione e specifche 
 Quantità richiesta 
 Prezzo suggerito/limite 
 Fornitore suggerito 
 Destinazione della spesa 
(CDC) 
 Condizioni di consegna 
 Rif. Progetto di spesa 
 Rif. Budget approvato 
 Urgente/non urgente 
 Conto contabile di 
imputazione 
 Periodo di competenza 
economica 
Gestione offerte  Richiesta di offerta 
 Offerte 
 Fornitore 
 Prezzo 
 Condizioni di fornitura 
 Condizioni di pagamento 
Emissione ordine  Ordine  Quantità ordinata 
 Oneri accessori 
Gestione 
ricevimento  
 Bolla di consegna 
 Documento di trasporto 
 (fattura 
accompagnatoria) 
 Buono di entrata 
 Quantità ricevuta 
 Quantità presa in carico 
 Certificazione qualità 
Verifica fatture  Fattura 
 Certificazione servizio 
reso 
 Note di rettifica 
 Quantità fatturata 
 Prezzo fatturato 
 Oneri accessori fatturati 
 Condizioni in fattura 
Contabilizzazione  Fattura 
 Nota 
 Legate alla gestione iva 
 Legate alla gestione 
ritenute 
 Reperibili solo da fattura 
Gestione 
pagamento 
 Documenti di 
pagamento 
 Contabili e documenti 
bancari 
 Estratti conto 
 Legate alla banca di 
appoggio 
 Legate ai documenti di 
pagamento 
 Legate al periodo di 
riferimento 
Tabella 10 - documenti e informazioni nel ciclo approvvigionamenti 
93 
 
3.4 Soluzione ottimale alle gestione del processo di approvvigionamento 
Passiamo ora all’identificazione di una proposta di miglioramento del processo di 
approvvigionamento. L’analisi effettuata ci ha permesso di capire che ogni 
categoria merceologica ha la sua logica d’acquisto: la frutta viene acquistata in 
funzione di un piano redatto su fogli di calcolo in funzioni delle esigenze di 
succo da ottenere per la realizzazione dei prodotti; i succhi e gli aromi invece 
dipendono dai fabbisogni di prodotti finiti da realizzare e tali fabbisogni 
emergono dal gestionale attraverso il modulo MRP; i servizi dipendono, invece, 
dalle urgenze dei vari reparti. Abbiamo notato l’assenza di una programmazione 
degli acquisti di tali categorie e di un sistema idoneo a rilevare i fabbisogni delle 
funzioni richiedenti. 
Siamo partiti proprio da tali logiche e criticità, per mettere appunto un ridisegno 
dei processi in grado di snellire alcuni flussi di attività e di garantire una 
maggiore efficienza del processo stesso. 
I processi ridisegnati sono quelli legati all’acquisto delle categorie merceologiche 
“succhi, aromi e imballaggi” e “servizi”. 
Il processo di acquisto della frutta non è stato ridisegnato in quanto, le criticità 
emerse sono frutto di interviste. Lo stage, infatti, è stato svolto in un periodo in 
cui non è avvenuta la trasformazione della frutta. 
Proponiamo di seguito il ridisegno dei due processi sopra menzionati. 
Acquisto succhi, aromi e imballaggi: la proposta di miglioramento è 
semplificata dal seguente flow chart 
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Figura 14 - Proposta migliorativa del processo di approvvigionamento 
 
Di seguito la spiegazione di ogni singolo intervento effettuato: 
1. L’elaborazione dell’MRP deve essere effettuata una volta al giorno, la 
sera, e non più volte. Si corre il rischio di modificare ordini inseriti nel 
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sistema informatico, attraverso e-mail, per variazioni di quantità da 
acquistare riscontrate successivamente l’emissione dell’ordine. L’MRP, 
ogni volta che viene elaborato, da quantità di acquisto diverse in quanto vi 
saranno dei nuovi avanzamenti in produzione e dei nuovi ordini da cliente 
acquisiti.  
2. L’ordine deve essere sempre inserito ed emesso da sistema, ciò permette: 
un miglior controllo a valle del processo e un più efficiente inserimento 
dei DDT e delle fatture attraverso la “trasformazione dei documenti”; uno 
snellimento delle operazioni, l’addetto al magazzino non ha più bisogno di 
recarsi all’ufficio gestione ordini per ottenere l’ordine cartaceo ma può 
visionarlo, senza la possibilità di apportare delle modifiche, direttamente 
dalla sua postazione in cantiere dotata di accesso al server. 
3. Con l’ordine di fornitura della merce, deve essere richiesto un contro 
campione per le analisi di conformità. 
4.  All’arrivo della merce l’addetto al magazzino deve provvedere ai 
controlli della merce, verificando la corrispondenza dell’ordine con il 
DDT e successivamente del numero di lotto presente sulle targhette della 
merce con quelli presenti nel DDT; delle quantità fisiche con quelle 
presenti nel DDT 
5. Effettuati i controlli, deve inserire il DDT oltre che su file maker, 
utilizzato per la sola gestione del magazzino, anche sul sistema 
informatico, Gamma Enterprise, attraverso la “trasformazione 
dell’ordine”. Successivamente, stampa la registrazione del DDT e 
provvede a compilare il “buono d’entrata” nel quale devono essere 
indicati: 
 Quantità ricevuta 
 Quantità presa in carico 
 Certificazione qualità 
La stampa della registrazione e il buono di carico devono essere allegati al 
DDT originale e inviati al responsabile del magazzino che effettua un 
ulteriore controllo e provvede all’archiviazione dei documenti. 
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6. L’addetto al magazzino dovrà inviare copia del DDT all’ufficio qualità per 
l’archiviazione dei documenti ai fine della rintracciabilità dei prodotti 
7. Il contro campione deve essere inviato al laboratorio d’analisi per 
verificarne la conformità del prodotto con i requisiti pattuiti. Effettuate le 
analisi, il responsabile qualità deve emettere un documento di 
approvazione o meno della merce da inviare al responsabile acquisti. 
8. Le fatture d’acquisto devono pervenire direttamente all’amministrazione e 
non all’ufficio acquisti.  
Risulta molto importante impostare un efficace sistema di controllo della merce 
in entrata. A tal fine ci siamo soffermati sul sotto-processo “controllo dei 
materiali in accettazione”  per identificare le principali attività. Il Flow chart che 
segue identifica il flusso delle principali operazioni.  
 
Figura 15 - sotto processo controllo in accettazione 
Acquisto di materiali di consumo: Abbiamo visto come le principali criticità 
siano legate all’assenza di una struttura organizzativa in grado di gestire i 
fabbisogni delle unità organizzative attraverso le richieste di acquisto (RDA).  
Da confronto con il consulente informatico dell’azienda, è emerso che il 
gestionale informatico, permette una gestione degli acquisti attraverso le RDA. 
Considerato ciò, ho proposto al responsabile acquisti di creare un sistema di 
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centri di responsabilità e associare ad ogni centro la responsabilità per gli acquisti 
di propria competenza. Ho cercato anche di identificare dei possibili centri di 
costo: 
 
Figura 16 - Rappresentazione dei possibili centri di costo in Agrumaria Reggina 
Il processo può essere descritto come segue: 
Ogni CDC, in funzione dei propri fabbisogni di materiali o servizi, emette 
attraverso l’apposito gestionale, una RDA, contenente: 
- Compilatore; 
- Codice identificativo del materiale/servizio; 
- Codice CDC richiedente; 
- Codice CDC di destinazione; 
- Quantità;  
- Data di consegna; 
- Note; 
Il sistema assegna il numero progressivo della RDA mentre l’utente può creare 
RDA relative alle tipologie ed ai centri di costo per le quali è abilitato e 
modificare soltanto le RDA da lui create. 
Fatta eccezione per le evasioni urgenti, giornalmente l’ufficio acquisti provvede a 
effettuare l’estrazione e la stampa dal sistema delle RDA immesse il giorno 
precedente dalle funzioni aziendali. Sulla base di questo output detto ufficio 
provvederà a: 
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 Riscontrare la completezza informativa della RDA; 
 Analizzare la coerenza della RDA con le strategie, i piani, i processi e le 
finalità operative aziendali; 
 Controllare la congruenza della richiesta con le quantità fisiche e i valori 
preventivati; 
 Inviare alla direzione la RDA, per l’approvazione, nell’ipotesi di supero 
dell’importo originariamente preventivato o nell’ipotesi che il valore della 
RDA superi l’importo massimo di acquisizione per il quale l’ufficio 
acquisti è autorizzato a fornire il proprio benestare. 
Potrebbe risultare utile classificare e codificare tutti i beni che possono essere 
oggetto delle richieste da parte dei CDC e definire per ognuna di esse, una 
quantità minima di riordino. La logica potrebbe essere quella del riordino di 
quantità fisse ad intervalli variabili. 
Dopo l’approvazione l’ufficio gestione ordini dovrà decidere se per far fronte a 
questa esigenza di acquisto conviene o meno fare una gara fra fornitori. Se si 
decide di fare una gara verranno richiesti dei preventivi a più fornitori, i quali 
verranno poi valutati, e alla fine ci sarà la scelta del fornitore e l’emissione 
dell’ordine attraverso l’operazione di trasformazione della RDA in ordine. 
L’ordine successivamente dovrà essere approvato dal responsabile degli acquisti 
ed inviato al fornitore. 
Avranno la possibilità di accedere alla visualizzazione dell’ordine: 
- La contabilità 
- L’unità organizzativa richiedente 
- Il magazzino 
Il fornitore accetterà l’ordine e invierà il prodotto ad Agrumaria Reggina. La 
merce potrà essere accompagnata dal documento di trasporto o direttamente dalla 
fattura. 
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Quando il prodotto sarà consegnato, il magazzino dovrà provvedere a confrontare 
il DDT con l’ordine. Un secondo controllo è richiesto al centro di costo 
richiedente, il quale dovrà verificare la conformità delle caratteristiche del 
prodotto con quelle richieste.  
Effettuati i controlli, se essi risultano positivi, vi sarà il carico contabile del 
magazzino e l’invio della merce al CDC richiedente. Il processo, da questa fase 
in poi, segue lo stesso iter del processo di “acquisto succhi, aromi e imballaggi”. 
Le fatture dei fornitori pervengono all’amministrazione che provvede alle attività 
successive del ciclo di approvvigionamento (liquidazione e pagamento della 
fornitura), effettuando un ulteriore controllo tra fattura e ordine. 
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Processo d’approvvigionamento: acquisto materiale di consumo
CDC Ufficio Gestione ordini Responsabile acquisti Addetto al Magazzino Fornitore
Esigenze di 
materiali
RDA Estrazione e 
stampa RDA C’è copertura di 
budget
Approvazione 
RDA
SI
Esiste la 
disponibilità in 
magazzino?
Prelievo materie e 
invio merce a CDC 
richiedente
SI
Per acquisto è 
prevista gara? NO
Richiesta 
preventivi
SI
Preventivi
Valutazione 
preventivi
Scelta fornitore
Ordine
NO
Approvazione 
ordine
Ordini 
respinti NO
Copia ordine
Accettazione
Conferma 
d’ordine
Invio merce
DDTArrivo merce
Copia ordine
Confronto 
DDT/Ordine
2°controllo in 
accettazione
Carico 
contabile su 
gamma 
enterprise
SI
Invio 
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CDC 
richiedente
Arrivo 
materiale
 
Figura 17 - Processo d'approvvigionamento: acquisto materiale di consumo 
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3.5 Condividere e valutare i risultati 
La presentazione dei risultati del progetto alla Direzione Aziendale ha ricevuto 
buona accoglienza. Il D.G. si è detto consapevole delle criticità emerse, ha 
comunque evidenziato l’assenza, all’interno dell’azienda, di una figura che 
potesse implementare un sistema di controllo di quel tipo. Per quanto riguarda i 
cambiamenti proposti essi si sono rivelati particolarmente difficili da mettere in 
pratica a causa di consolidate routine di lavoro da parte del personale aziendale. 
Si è evidenziata l’assenza di una figura con poteri direzionali, intermedia tra i 
due titolari e il resto del personale che potesse avere poteri decisionali, ed anche 
a questo proposito il D.G. ha dimostrato interesse. 
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3.6 Conclusioni 
È possibile iniziare le conclusioni di questo lavoro presentando le difficoltà 
incontrate nello svolgimento del progetto, sia di natura tecniche che di natura 
applicativa. Per quanto riguarda le prime sicuramente la definizione dei criteri di 
funzionamento del sistema gestionale ha richiesto uno studio approfondito dei 
sistemi ERP e più in particolare di quello di riferimento in azienda. Lo studio dei 
processi in una realtà piccola come quella di Agrumaria Reggina è stato 
sicuramente frenato dalla poca formazione manageriale dei dipendenti che, non 
avendo contezza dell’analisi da me effettuata, erano poco propensi ad un 
approccio collaborativo nei mie confronti. 
Altre difficoltà hanno riguardato sicuramente l’implementazione del progetto 
all’interno dell’azienda. Lo stage si è svolto come una “consulenza esterna” 
senza supporto da parte del tutor aziendale che, anzi, è stato trattato come un 
operatore qualsiasi; questo ha naturalmente comportato diverse difficoltà, 
soprattutto in una realtà artigianale poco abituata a figure di questa natura: la 
prima ha riguardato la disponibilità dei dipendenti a fornire le informazioni 
richieste e a sottoporsi al colloquio, la seconda difficoltà è stata seguire e mettere 
in pratica i consigli e le proposte effettuate. La prima è stata superata con il 
tempo e un po’ di insistenza, mentre la seconda ha visto coinvolta solamente la 
Direzione Generale, l’unica ad individuare nelle soluzioni proposte dei 
miglioramenti per l’azienda. Attualmente l’azienda attende l’inserimento di una 
figura col compito di implementare un sistema di controllo dell’efficienza dei 
processi e di consentire una gestione più efficace delle risorse aziendali. 
La scelta di applicare il miglioramento continuo dei processi in una realtà di quel 
tipo è sicuramente lodevole; si è infatti dimostrata come la più indicata per 
permettere alle aziende di essere sempre competitive sul mercato. Si è visto, 
infatti, come un reengineering periodico unito ad un miglioramento continuo sia 
la soluzione ottimale per mantenere quella tensione verso l’eccellenza ormai 
fondamentale per tutte le aziende. 
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Una caratteristica riscontrata all’interno dell’azienda è la convinzione, da parte 
degli operatori, di lavorare per compartimenti stagni, nei quali ognuno svolge il 
proprio compito indipendentemente dagli altri, inoltre non si presta molta 
attenzione al cliente (per esempio ideando e offrendo servizi aggiuntivi) che non 
è sicuramente il principale pensiero degli operatori. Probabilmente l’attuale 
situazione di crisi obbliga tutti a preoccuparsi per la sopravvivenza dell’azienda 
più che della strategia e dell’incremento dell’offerta al cliente; una volta superato 
il momento attuale occorre però una riflessione su ciò che l’azienda vuole 
diventare in futuro, di concretizzare gli obiettivi e di tracciare una via per 
raggiungerli. Inoltre è indispensabile una maggiore dialettica interna, nella quale 
i problemi vengano condivisi fra tutti gli operatori e dove si possano trovare 
soluzioni innovative per la gestione quotidiana. 
In generale l’esperienza degli operatori potrebbe consentire una maggiore 
pianificazione del lavoro quotidiano con una migliore collaborazione tra il lato 
tecnico e quello amministrativo, da sempre in conflitto tra loro a causa di 
esigenze differenti nella gestione.  
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